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 الشكر والتقدير 
ذي من  علي  بنعمه الجم ة وفضله العظيم الأحد الصمد، له الحمد حمدا ال    اللهالحمد 
 .كثيرا ينبغي لجلال وجهه وعظيم سلطانه ف له الحمد حتى يرضى
وافر   علىف اتح دبلة : بشكري الخالص وجزيل الامتنان إلى الأستاذ المشرف الدكتور أتقدم
المقدمة خلال فترة إنجاز هذه الأطروحة، وإيمانه بنا ورؤيته التي كانت لنا  التوجيهات والإرشادات  
 .خير السند
  دون أن يفوتني أن أشكر جميع أساتذة كلية العلوم الاقتصادية و التجارية وعلوم التسيير 
 جامعة محمد خيضر 
مناقشتهم ساتذة الأف اضل أعضا  لجنة المناقشة الموقرين على منحي شرف للأ و اتقدم بشكري
 وإبدا  ملاحظاتهم القيمة التي بها نستزيد
على  المعلومات القيمة التي مؤسسات الاتصالات بسكرة كما لا أنسى جميع إطارات و عمال 
 .ساهمت في إنجاح هذا العمل 
 .ولكل من ساهموا ولو بكلمة طيبة من أجل تشجيع هذا العمل 
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 إلى كل من أسهم في إنجاز هذا العمل
 



















        
        
        
        
        
        














هذه الدراسة إلى اختبار مساهمة إدارة المعرفة في بناء رأس المال الفكري في مؤسسات هدفت      
تشخيص المعرفة، اكتساب  (في  المتمثلةوقد تحددت إدارة المعرفة بعملياتها الستة ، الاتصالات بسكرة
، كما تحدد رأس المال )تطبيق المعرفةو المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، 
، ولتحقيق )رأس مال العلاقاتو ، رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي(الفكري بثلاثة أبعاد تمثلت في 
مفردة، وتم  78البيانات من أفراد العينة المكونة من أهداف الدراسة تم تطوير استبيان لغرض جمع 
استخدم في التحليل قد  و لتحليل بيانات الاستبيان، )SSPS(استخدام الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية
تحليل ، مقاييس الإحصاء الوصفي، اختبار التوزيع الطبيعي: الإحصائي للبيانات عدة أساليب من بينها
 : الدراسة إلى وقد توصلت و غيرها، يطنحدار الخطي البسمعامل الا التباين
الاتصالات  تالمعرفة في بناء رأس المال الفكري لمؤسسا دارةلإ إحصائيةتوجد مساهمة ذو دلالة       
. و ذلك من خلال معامل التباين، ، كما أن العلاقة بين متغيري الدراسة جاءت علاقة طردية قويةبسكرة
 إدارة المعرفة تفسر التباين في رأس المال الفكري في المؤسسات الاتصالات بنسبةأن يشير إلى  إذ
غير أن الخصائص الديموغرافية و الوظيفية اثبت أن الفروقات فيها لا تؤثر على متغيرات ، )%7.78( 
  .الدراسة
المصطلحات خلق لغة جديدة ونشرها داخل المؤسسات تهتم باستخدام و توصي الدراسة بضرورة     
تعتمد على فكرة أساسها أن المؤسسات ملزمة  االجديدة لإدارة المعرفة و رأس المال الفكري، باعتباره
 .باستخدام ما لديها من معرفة بكل ما تشمله من تراخيص وبراءات اختراع ومعلومات خاصة بالعملاء
  :الكلمات المفتاحية







This study aimed to test the contribution of knowledge management (KM) in 
building intellectual capital (IC) at Biskra communication institutions. KM is 
identified with its six processes (knowledge diagnosis, knowledge acquisition, 
knowledge generation, knowledge storage, knowledge sharing and knowledge 
application) while the IC is identified by three dimensions (human capital, 
structural capital and relational capital).To achieve the objectives of the study, a 
questionnaire was designed to collect data from a sample consisted of 78 
Statistical Unit. To analyze the data, SPSS(Statistical Package for Social 
Sciences) is used for the statistical analysis by depending on several methods 
including descriptive statistical measures, natural distribution test, variance 
analysis, simple linear regression coefficient and other methods. 
The results of the study show a statistically significant contribution of the KM in 
developing the IC at Biskra communication institutions. The relationship 
between the variables is strongly positive according to the variance coefficient 
about (37.7%) . However, the differences in the demographic and functional 
characteristics do not impact the variables of the study. 
The study recommends to introduce and diffuse in those institutions a new 
language concerned with using news terms of knowledge management and 
intellectual capitals, It relies on the idea that the institutions should use all the 
knowledge they own such as licenses, patents and information related to 
customers. 
Keywords   : Knowledge Management (KM), Intellectual Capital (IC), Human 
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وصحيح أن أهل  ،صحيح أن قيمة رأس المال قد تراجعت وقيمة المعرفة في تزايد "     
أي أن  ،حقيقية كما هو الحال مثلا مع ميكروسوفت وغيرها ةالمعرفة الجديدة أصبحوا سلط
هذا المجتمع المتشكل لا يقبل الأمية بطبيعته، . المال والمعرفة تحولا مجتمعين إلى سلطة
وبالتالي فظاهرة الأمية تحيل صوبا إلى الحق في . تماما كما أن الصدقة لا تحل المشاكل
ي المهدي عالم الاجتماع والدراسات المستقبلية المغربهكذا ّضمن " توزيع المعرفة بدول العالم الثالث
 ."المجتمع الناشئ هو مجتمع معرفي بامتياز" في مقالة معنونة بـ كلمته  1 المنجرة
نتيجة للتغيرات الجديدة التي شهدها العالم  وذلكيطلق على هذا العصر عصر المعرفة، إذ      
في شتى المجالات، وما أحدثته ثورة التكنولوجيا والمعلومات من تطور سريع على نطاق واسع، 
فأصبحت القدرة على الإنتاج والتقدم تعتمد على تحويل المعلومات إلى معرفة، ثم تحويل هذه 
ذي أصبح للمعرفة في توليد الثروة وزيادتها المعرفة إلى منتج متميز، وكما يبدو فإن الدور ال
كانت وتراكمها من خلال الإسهام في تحسين الأداء، ورفع الإنتاجية، وتخفيض كلفة الإنتاج، 
هذه الثورة التي فرضت على " بثورة المعرفة " بمثابة منصة انطلاق لثورة جديدة عرفت 
زت العديد من التحديات الإدارية المؤسسات العامة و الخاصة على حد سواء واقع جديد، وأفر 
 .تتجذر وتتوسع في مواجهة الاقتصاد التقليدي اتطور بسرعة، ومبادئهت تيال
في الاقتصاد  ات الحاصلةامتدادا طبيعيا لتطور رأس المال الفكري يمكن اعتبار ظهور و      
 ،أن إدارة المعرفة تعد أكثر المصادر التنظيمية فائدة لهم المؤسساتد من يعدالدرك تإذ  ،المعرفي
وا  نما بالدرجة الأولى بكمية  ،وذلك لأن رأس المال لم يعد يقدر بكمية الأموال المجمعة فقط
و  داخل المؤسسة و كيفية توليدها و توزيعها و تطبيقها المعارف والمهارات المكتسبة والمجمعة
تي قد تكون ذات قيمة أكبر من قيمة التجهيزات المادية في حد وال ،رأس مال فكريل نةالمكو ّ 
فالجهود التي تبذل من أجل تطوير إدارة المعرفة ينبغي أن تركز على الماضي والحاضر . ذاتها
 ،والمستقبل، ولن تنجح هذه الجهود إذا كان تركيزها ينصب فقط على اكتشاف الفرص المستقـبلية
                                                 
1
 متوفر على الموقع الالكتروني، المجتمع الناشئ هو مجتمع معرفي بامتياز، مقالة في مجلة فكر و نقدالمهدي المنجرة،   
‌mth.arjanmal50_92n/ten.debairbajla.www//:sptth
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وتركز  ،تحقيق الانسجام بين الممارسات والتوجهات الحالية والمستقبليةفإدارة المعرفة تسعى إلى 
على تحديد التوجه السوقي للمؤسسة وطبيعة أعمالها والتحقق من بناء القدرات المعرفية التي 
 . تنسجم مع هذه التوجهات، والتحقق من العمل المستمر على تطويرها وا  دامتها
تعتمد على رأس المال الفكري  تأن الثروة والقيمة أصبح نجد ،في ظل اقتصاد المعرفة و      
إدارة المعرفة وأثرها على مختلف الوظائف وما  اتأي أن عملي. وجوهره الأساسي هو المعرفة
 ،توزيع ،تخزين ،المختلفة وما تتطلبه من توليد تتتضمنه من تخطيط على المديريا
يته والاستفادة مما يتولد منه من إبداع تعتبر حاسمة في بناء رأس المال الفكري وتنم،وتطبيق
تكنولوجي يتجسد في تحسين المنتجات أو ابتكار عمليات إنتاجية لم تكن معروفة أو تحسين ما 
 . هو موجود من أساليب إنتاجية
ربما يعترض البعض فيقول لماذا يتوجب علينا إجراء تغيرات في النظم والإجراءات  و 
التحولات لتبني إدارة المعرفة مع أن أداء مؤسستنا جيد  وهياكل المؤسسة وتحمل كلف تلك
إن هذا التساؤل قد يبدو مشروعا وموضوعيا في الحالة التي تم وصفها لكنه في . ونشاطنا يتوسع
تساؤلا قصير النظر ومحدود الاستيعاب لحركة عصر المعرفة وتكنولوجيا  يعدذات الوقت 
خصائص ومتغيرات وأدوات المنافسة التقليدية لا يمكن الركون إليها كليا لأن  وتعتبر. المعلومات
كما أن عملية التنافس والمبارزة تتطلب تشابه السلاح لتكون . فاعليتها قد أصابها هبوط شديد
  .هناك موازنة بين كفتي المتنافسين
 :إشكالية الدراسة والتساؤلات الفرعية: أولا
المقترن بتكنولوجيا الإعلام والاتصال هو اقتصاد السرعة الفائقة،  قتصاد المعرفيالا يعتبر
حيث أن التحول من الاقتصاد التقليدي إلى الاقتصاد المعرفي يصنع تحديا أمام مؤسسات 
) إدارة الندرة(الأعمال، ففي ظل الاقتصاد التقليدي كان التحدي الذي يواجه المؤسسات هو كيفية 
والتي تتناقص بالاستخدام، أما في ظل اقتصاد ) دات، اليد العاملةالأموال، المع(في الموارد 
حيث تحول الاهتمام إلى خلق الوفرة في المعلومات ) إدارة الوفرة(المعرفة فقد انتقل التحدي إلى 
والمعرفة التي تزداد قيمتها بالاستخدام، فقد أصبحت المعرفة ورأس المال الفكري أهم مستلزمات 
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و صار لزاما عليها التكيف في بيئة  والموجودات الأكثر أهمية في المؤسساتالاقتصاد المعرفي 
التي شهدت  تتميز بعدم الثبات و الاستجابة، تماما كما يحدث في قطاع الاتصالات في الجزائر
حتكار لاتغيرا هيكليا في سوقها ابتداء من الاحتكار التام من قبل اتصالات الجزائر و وصولا 
 الاتصالاتفخدمة  اوريدو، ،اتصالات الجزائر، موبيليس، جيزي: تعاملين مالالقلة من طرف 
عرفت انتقالا نوعيا و تطويرا ملاحظا بعدما اشتدت المنافسة بينهم وأصبح الجميع يعمل جاهدا 
من أجل اقتطاع وتوسعة حصته السوقية وتعظيم أرباحه وترجمة ذلك على شكل تطوير 
 .المنتجات
 :يمكننا صياغة التساؤل الرئيس كما يليوبناء على ما تقدم؛ 
 هل تساهم إدارة المعرفة في بناء رأس المال الفكري في مؤسسات الاتصالات بسكرة ؟ 
 :وللإجابة على الإشكالية الرئيسية قمنا بتجزئتها إلى الأسئلة الفرعية التالية
 مؤسسات الاتصالات بسكرة ؟ في إدارة المعرفة تبنيما مستوى  .1
 بضرورة بناء رأس المال الفكري ؟ بسكرة إطارات مؤسسات الاتصالات اهتمامما مستوى  .2
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة،  (إدارة المعرفة عمليات ساهم هل ت .3
لي، رأس المال البشري، رأس المال الهيك(  رأس المال الفكري بناءفي ) التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
 ؟في مؤسسات الاتصالات بسكرة ) رأس المال العلاقاتي 
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، ( إدارة المعرفةت  4
 في )التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، (المعرفة  ت إدارةهل تساهم  .5
 في بناء رأس المال الهيكلي في مؤسسات الاتصالات بسكرة ؟ ) التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، (ت إدارة المعرفة هل تساهم  .6
 في بناء رأس المال العلاقاتي في مؤسسات الاتصالات بسكرة ؟ ) التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
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 إدارةهل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة  .7
 ؟)الجنس، السن،المؤهل العلمي، الخبرة وعدد الدورات التدريبية(المعرفة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية 
هل توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة بناء  .8
الخبرة وعدد الدورات  هل العلمي،الجنس، السن، المؤ (رأس المال الفكري تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية 
 ؟)التدريبية
 :فرضيات الدراسة : ثانيا 
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد ( عمليات إدارة المعرفة تساهم  لا: الأولىالفرضية الرئيسية  .1
رأس المال ( في بناء رأس المال الفكري ) المعرفة، تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
عند مستوى دلالة يقدر في مؤسسات الاتصالات بسكرة ) البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقاتي 
 ).5...(بـ 
 :للفرضيات الجزئية التالية الأولىوتتفرع الفرضية الرئيسية 
المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، تشخيص المعرفة، اكتساب (عمليات إدارة المعرفة ساهم تلا  
مستوى  عندفي بناء رأس المال البشري في مؤسسات الاتصالات بسكرة ) التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
 ).0...(يقدر بـ دلالة 
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، ( عمليات إدارة المعرفةساهم تلا  
مستوى  عندفي بناء رأس المال الهيكلي في مؤسسات الاتصالات بسكرة  )في المعرفة، تطبيق المعرفة التشارك
 ).0...(يقدر بـ دلالة 
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، ( عمليات إدارة المعرفة ساهمتلا  
 عندفي بناء رأس المال العلاقاتي في مؤسسات الاتصالات بسكرة  )التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
 ).0...(يقدر بـ مستوى دلالة 
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات لا : ثانية الفرضية الرئيسية ال .2
 ،السنالجنس، (بضرورة إدارة المعرفة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية  بسكرة الاتصالات
 ).5...(عند مستوى دلالة يقدر بـ ) المؤهل العلمي،الخبرة و عدد الدورات التدريبية
 :للفرضيات الجزئية التالية ثانيةال وتتفرع الفرضية الرئيسية
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بضرورة إدارة بسكرة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات لا  
 ).0...(يقدر بـ مستوى دلالة  عند الجنس متغير المعرفة تعزى إلى
بضرورة إدارة بسكرة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات لا  
 ).0...(يقدر بـ مستوى دلالة  عند متغير السنالمعرفة تعزى إلى 
بسكرة بضرورة  بسكرةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات لا  
 ).0...(يقدر بـ مستوى دلالة  عند المؤهل العلمي متغير إدارة المعرفة تعزى إلى
بسكرة بضرورة  بسكرةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات لا  
 ).0...(يقدر بـ مستوى دلالة  عند الخبرة متغير إدارة المعرفة تعزى إلى
بسكرة بضرورة  بسكرةتوجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات لا  
 ).0...(يقدر بـ مستوى دلالة  عند عدد السنوات التدريبية متغير إدارة المعرفة تعزى إلى
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات  :الثالثة الفرضية الرئيسية  .3
الجنس، السن، (الاتصالات بسكرة بضرورة بناء رأس المال الفكري تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية 
 ).5...(عند مستوى دلالة يقدر بـ )المؤهل العلمي، الخبرة والدورات التدريبية
 :للفرضيات الجزئية التالية لثةوتتفرع الفرضية الرئيسية الثا
بضرورة بناء بسكرة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات لا   
 .)0...(يقدر بـ مستوى دلالة  عند الجنس متغير رأس المال الفكري تعزى إلى
بضرورة بناء بسكرة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات لا  
 .)0...(يقدر بـ مستوى دلالة  عند السن متغير رأس المال الفكري تعزى إلى
بضرورة بناء بسكرة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات لا  
 .)0...(يقدر بـ مستوى دلالة  عند مؤهل العلميال متغيررأس المال الفكري تعزى إلى 
بضرورة بناء بسكرة جد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات تو لا  
 .)0...(يقدر بـ مستوى دلالة  عند الخبرة متغير رأس المال الفكري تعزى إلى
بضرورة بناء بسكرة توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات لا  
 .)0...(يقدر بـ مستوى دلالة  عند عدد الدورات التدريبية متغير تعزى إلىرأس المال الفكري 
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 :الدراسات السابقة: ثالثا
هناك عدد من الدراسات والبحوث وأوراق العمل التي قدمت من قبل أساتذة وباحثين حول موضوع إدارة      
 :الفكري، سوف نتطرق لبعضها كما يلي  وعلاقتها برأس المالالمعرفة 
 no tnemeganaM egdelwonK fo secneulfnI ehT"‌1)‌2015,‌gnuY-neihC heihC(دراسة  .1
 lautcelletnI gnisU:sesuoH ngiseD CI detsiL-nawiaT fo ecnamrofreP lanoitazinagrO
 rotaidéM eht sa latipaC
  ،الأداء التنظيمي الغرض الرئيسي من هذه الدراسة هو التحقق من صحة تأثير إدارة المعرفة على       
تم استخدام طريقة بسيطة ف. المدرجة في تايوان CIتصميم في منازل ال استخدام رأس المال الفكري كوسيطو 
للتحقق من نموذج البحث ) MES(النمذجة المعدلة الهيكلية م ستخداالمجتمع،واعشوائية لأخذ عينات من 
رأس المال  فيزيادة التكثيف تؤدي إلى  ،معرفة بارعةإذا كانت المؤسسة لديها إدارة و من نتائجها ،الشامل
نتائج هذه  و بالتالي تضمن التنافسية المستقبلية للمؤسسة، و أيضا من،تحسين الأداء التنظيمي و،الفكري
 :ما يلي  الدراسة
 . إدارة المعرفة الجيدة لها تأثير إيجابي على تراكم رأس المال الفكري 
 .تأثير إيجابي كبير على الأداء التنظيميتراكم رأس المال الفكري له  
 .وا  دارة المعرفة لها تأثير إيجابي على الأداء التنظيمي  
 نتائج هذه الدراسة قد تساعد هذه الشركات على الاستخدام الفعال لإدارة المعرفة و ومن الواضح من 
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أثر البنية التحتية لإدارة المعرفة في تطوير رأس المال "  1)2015، سوزان وليد عبد القادر(دراسة  .5
، " المعرفة دراسة ميدانية على المستشفيات الأردنية الخاصةإدارة دراسة الدور الوسيط لعمليات : الفكري
دراسة الدور و  لإدارة المعرفة في تطوير رأس المال الفكريأثر البنية التحتية إلى بيان هدفت هذه الدراسة 
في ذلك الأثر، و قد تكون مجتمع الدراسة من المستشفيات الأردنية الخاصة في  المعرفةإدارة الوسيط لعمليات 
مستشفى، في حين تكونت وحدة المعاينة من  00سرير و البالغ عددها  110عمان و التي تزيد طاقتها عن 
و في ضوء ذلك جرى تحليل البيانات و اختبار . فرد 205ستويات الإدارية الثلاثة و البالغ عددهم مديري الم
، SSPSالمدعوم ببرنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية  12.reV somAالفرضيات باستخدام برنامج 
الهيكل (وجود أثر إيجابي ذي دلالة إحصائية للبنية التحتية لإدارة المعرفة : و قد بينت الدراسة عدة نتائج منها
في كل من تطوير رأس المال الفكري و عمليات إدارة ) العضوي، التعاون، الثقة، المستلزمات التكنولوجية
دلالة إحصائية لعمليات إدارة المعرفة في تطوير المعرفة، و قد بينت الدراسة أيضا عن وجود أثر إيجابي ذي 
رأس المال الفكري، كما و أشارت الدراسة إلى الدور الوسيط المهم و المحوري لعمليات إدارة المعرفة في 
 . تطوير رأس المال الفكري من خلال توفير البنية التحتية لإدارة المعرفة
الهيكل (خاصة تمتلك بشكل مرتفع بنية تحتية لإدارة المعرفة و قد بينت الدراسة أن المستشفيات الأردنية ال   
، كما و أشارت إلى التطبيق المرتفع لعمليات إدارة المعرفة )العضوي، التعاون، الثقة، المستلزمات التكنولوجية
رأس ( في المستشفيات الأردنية الخاصة، فضلا على أنها تمتلك رأس مال فكري ) خلق، تطبيق المعرفة (
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 egdelwonk eht gnidnatsrednU" 1) 11.1، mieleSdemhA dna lilahK ramO(‌ دراسة .3
 tnemeganam‐owt a :pihsnoitaler latipac lautcelletni‐sisylana yaw "
ثنائية الاتجاه في  إدارة المعرفة و رأس المال الفكريتجريبية عن العلاقة المقبولة بين هدفت هذه الدراسة ال
عة البيانات المطلوبة حول عمليات شركة بجمع مجمو  32، وتمت الدراسة على صناعة البرمجيات المصرية
لتقييم نموذج  )SLP(إدارة المعرفة و أبعاد رأس المال الفكري، و باستخدام إجراء المربعات الصغرى الجزئية
 :تم التوصل إلى النتائج التالية  القياس و اختبار الفرضيات
التأثير من جانب واحد من : الفكريإدارة المعرفة و رأس المال كشف التحليل عن ثلاثة أنماط للعلاقات بين 
على سبيل المثال يؤثر تطبيق المعرفة على كل من رأس المال البشري ( رأس المال الفكريإلى  إدارة المعرفة
 إدارة المعرفةإلى  رأس المال الفكريوالتأثير في اتجاه واحد من  العلاقاتي،ورأس المال التنظيمي ورأس المال 
إدارة وتأثير في اتجاهين بين  ،)مال البشري يؤثر على اكتساب المعرفة ونقل المعرفةعلى سبيل المثال رأس ال(
بين نقل المعرفة  ،على سبيل المثال بين وثائق المعرفة ورأس المال التنظيمي( رأس المال الفكريو  المعرفة
 ).علاقاتيمال الال ورأس
 
في رأس المال الفكري دراسة تطبيقية في إدارة المعرفة و أثرها " 2) 1015، ندى عبد القادر(دراسة  .2
، و هدفت هذه الدراسة لقياس أثر إدارة المعرفة و التي "المنطقة الجنوبية/الشركة العامة لصناعة الأسمدة 
تتكون من المعرفة الصريحة و المعرفة الضمنية على رأس المال الفكري و المتمثل في رأس المال البشري، 
المال الهيكلي، و ذلك لتعزيز كفاءة المؤسسة و قدرتها على تحقيق القيمة  رأس المال العلاقاتي و رأس
السوقية، و كانت دراسة الحالة على الشركة العامة للأسمدة، و في ضوء ذلك جرى تحليل البيانات و اختبار 
فردا،  22حيث كانت مفردات العينة ، SSPSبرنامج الرزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية الفرضيات باستخدام 
قوية ومعنوية بين المعرفة الظاهرية والضمنية وكل  ةارتباطيعلاقة وجود : و قد بينت الدراسة عدة نتائج منها
ارتباطا الأكثر  أنولكن أظهرت النتائج  .ورأس المال الهيكلي مال العلاقاتيورأس ال يمن رأس المال البشر 
 .والمعرفة الظاهرية العلاقاتي ا قوة بين رأس المالوالمعرفة الظاهرية واقله ي مال البشر الكان بين رأس 
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مجلة ، المنطقة الجنوبية/الفكري دراسة تطبيقية في الشركة العامة لصناعة الاسمدة إدارة المعرفة و أثرها في رأس المال ,‌ندى عبد القادر2
‌.120 -100ص ص ،1015العراق، ،6العدد ، 2المجلد  ،دراسات إدارية




  fO tceffE ehT"1) 9002، naynahaJ‌idhaM dna helaS doomhaM deeaS(  دراسة .0
 dnA latipaC lautcelletnI neewteB pihsnoitaleR nO tnemeganaM egdelwonK
fO ydutS esaC A :ecnamrofreP ssenisuB   dnA tnempoleveD lairtsudnI s’NARI
 )ORDI( noitazinagrO laweneR
هذا النظام يؤثر على  مؤسسة،أن نظام إدارة المعرفة هو وسيلة لتطوير المعرفة في ال ت هذه الدراسةفترضا    
أداء  رأس المال الفكري و قام الباحثان بدراسة العلاقة بينلذلك  ،العلاقة بين رأس المال الفكري وأداء الأعمال
لإجراء الدراسة التطبيقية و  شركة بشكل عشوائي 12تم اختيار ف. كمتغير وسيطإدارة المعرفة و أخذت الأعمال 
علاقة  هناككما  ،أن نظام إدارة المعرفة يدير العلاقة بين رأس المال الفكري وأداء الأعمالتم التوصل إلى 
تأثير كبير لإدارة المعرفة على رأس المال  ، كما هناكرأس المال الفكري وأداء الأعمالإيجابية بين أبعاد 
 .الفكري وأداء الأعمال
نمــوذج مقتــرح للعلاقــة بــين إدارة المعرفــة ورأس المــال الفكري  2) 2..1أحمـد عيـسى سـلمان،  ) دراسـة  .6
هدفت الدراسة إلى التعـرف علـى طبيعـة العلاقـة بـين إدارة المعرفـة ورأس المـال الفكـري، .في قطاع المستشفيات
رأس المال  أما أبعاد) والتكنولوجيا ىالمحتو ، العمليـات، الثقافـة( إلى أبعـاد إدارة المعرفـة  حيث قسم الباحث
تكمن أهمية الدراسـة فـي متطلبـات التطـوير  ، و)رأس المال البشري و رأس المال الهيكلي(فقسمه إلى الفكري 
معرفية مما يدعم العلاقة بين إدارة المعرفة ورأس المال  مؤسساتالمـستمر للمستشفيات بوصفها 
الفكـري،توصـلت الدراسـة إلـى نتـائج منهـا، يوجـد تـأثير تراكمـي لمكونـات إدارة المعرفة على رأس المال الفكري 
ال زيــادة مــستويات رأس المــ يؤدي العمل على رفع مستويات مكونات إدارة المعرفة إلىكذلك ومكوناته، 
 .أوصــت الدراســة بالاهتمــام بــإدارة المعرفــة ورأس المــال الفكــري. الفكــري
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أثر آليات و تكنولوجيات إدارة المعرفة في تطوير رأس المال الفكري " 1) 3115زياد صالح العمري، (دراسة  .7
ة، الممارسات الفضلى، الدروس المتعلم( ، و شملت آليات إدارة المعرفة "في الشركات الصناعية الأردنية 
 ت، كما شملت تكنولوجيا)العصف الذهني، التدريب في موقع العمل، تدوير العاملين، المعايير، و النمذجة
قواعد البيانات، نظم دعم القرار، الذكاء الصناعي، نظم تخطيط الموارد، تنقيب البيانات، الموقع (إدارة المعرفة 
رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس ( ت رأس المال الفكري ، في حين شمل)الالكتروني، و الانترنت
 ).مال الزبون
) 26(تكون مجتمع الدراسة من جميع الشركات الصناعية المساهمة العامة الأردنية، و البالغ عددها      
 : شركة، تم تنفيذ الدراسة على مرحلتين
الاستخدام من قبل الشركات الصناعية و من خلال استبانه تحديد الآليات و التكنولوجيات شائعة : الأولى
 .تكنولوجية) 25(آلية و) 75(صممت لهذا الغرض تضمنت
رأس ( تحديد مدى استخدام كل آلية و تكنولوجية و أثرها في إثراء رأس المال الفكري و مكوناته الثلاثة : الثانية
 :توصلت الدراسة إلى النتائج التاليةو ).المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس مال الزبون
بمتوسط حسابي فوق المتوسط حيث كانت أكثر مستخدمة هي  تكان استخدام الآليات و التكنولوجيا 
، و أكثر تكنولوجية مستخدمة هي قواعد البيانات بمتوسط حسابي )271.2(المعايير بمتوسط حسابي 
 ).271.2(
رأس المال الفكري و الهيكلي و الزبوني، في حين كان التدريب كانت المعايير أكثر آلية إسهاما في إثراء  
في موقع العمل أكثر آلية مساهمة في رأس المال البشري، أما فيما يتعلق بالتكنولوجيات فإن قواعد البيانات 
أكثر تكنولوجية إسهاما في إثراء رأس المال الفكري، البشري، و الهيكلي، في حين كانت الانترنت أكثر 
 . وجية إسهاما في إثراء رأس مال الزبونتكنول
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 مقدمــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــــة   
  ‌س
 
 :ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة :  رابعا
 :ن أهم ما يميز الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة مايلي إ    
 :من حيث هدف الدراسة  .1
كان ‌هدفها ‌تأثير‌‌)‌2015, ‌‌gnuY-neihC heihC(الدراسات السابقة فنجد أن دراسة  تعددت أهداف      
إدارة ‌المعرفة ‌على‌الأداء ‌التنظيمي‌بينما ‌كان‌رأس‌المال‌الفكري‌هو ‌المتغير ‌الوسيط,على‌غرار‌دراسة ‌كل‌من‌
و الذي كان الهدف من دراستهما العلاقة ، )9002، idhaM dna helaS doomhaM deeaSnaynahaJ(
مثلها مثل دراسة  ،دارة المعرفة هي المتغير الوسيط بينهماإو كانت  ،بين رأس المال الفكري و أداء الأعمال
أثر البنية التحتية لإدارة المعرفة في تطوير رأس المال إلى بيان هدفت التي  )2015، سوزان وليد عبد القادر(
أحمـد عيـسى سـلمان، (أما بالنسبة لدراسة ،كمتغير وسيط في ذلك الأثر المعرفةإدارة عمليات ، و اتخذت الفكري
بينما  ،فكانت عبارة على نموذج مقترح للعلاقة بين متغيرى الدراسة إدارة المعرفة و رأس المال الفكري)  2..1
إلى دراسة أثر آليات و تكنولوجيات إدارة المعرفة على تطوير  ،) 2..1زياد صالح العمري، (ذهبت دراسة 
العلاقة المقبولة ها كان هدفف ) 11.1، mieleS demhA dna lilahK ramO(‌، أما دراسة رأس المال الفكري
 .ثنائية الاتجاه إدارة المعرفة و رأس المال الفكريبين 
بينما كان هدف دراستنا دراسة مساهمة عمليات إدارة المعرفة في بناء رأس المال الفكري و هذا ما تتفق      
 ). 1015، ندى عبد القادر(فيه دراسة 
 :من حيث مكان دراسة الحالة .2
صناعة قطاع الصحة، قطاع ( نلاحظ في الدراسات السابقة اختلاف مكان إجراء هذه الدراسات مثل     
إلا أن الدراسة الحالية تتميز بكونها أجريت في قطاع ) صناعة الأسمدة و القطاعات المشتركةالبرمجيات، 
الاتصالات حيث تعتبر الأنسب لمثل هذه المواضيع و كانت مؤسسات الاتصالات بسكرة هي مكان دراسة 
 .الحالة في دراستنا
 :من حيث متغيرات الدراسة  .3
متغيرات الدراسة، السابقة عن هدف دراستنا فقد اختلفت أيضا أبعاد نظرا لاختلاف الهدف في الدراسات        
التي تتفق مع دراستنا في الهدف، اختلفت عن دراستنا من حيث )  1015، ندى عبد القادر(و نجد أن دراسة 
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و  المعرفة الصريحة و المعرفة الضمنيةأبعاد متغيراتها خاصة بالنسبة لأبعاد إدارة المعرفة فقد اعتمدت على 
تشخيص ( أثرهما على رأس المال الفكري، أما بالنسبة لدراستنا فقد اعتمدنا على الأبعاد التالية لإدارة المعرفة 
بينما كانت ) المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
 .)المال الهيكلي، رأس المال العلاقاتيرأس المال البشري، رأس ( أبعاد رأس المال الفكري 
 :نتائج الدراسة بين المتغيرين  .4
توافقت الدراسات السابقة مع الدراسة الحالية في نتائجها حيث أثبتت أنه يوجد علاقة ارتباط قوية بين إدارة      
 .المعرفة ورأس المال الفكري، رغم اختلاف درجة الارتباط و التأثير بالنسبة لأبعاد المتغيرين
 :المتغيرات الشخصية و الوظيفية  .5
اختلفت الدراسة الحالية عن الدراسات السابقة بالنسبة لتطرقها للمتغيرات الشخصية و الوظيفية كمتغير     
 . وسيط، على عكس الدراسات السابقة التي لم تتطرق لهذه المتغيرات
 :نموذج الدراسة  :خامسا 
، و العلاقات بين المتغير المستقل الإشكالية و الفرضيات المطروحةتم تصميم نموذج الدراسة في ضوء     
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، التشارك في ( المتمثل إدارة المعرفة بعملياتها
البشري، رأس رأس المال ( ، و المتغير التابع المتمثل في رأس المال الفكري بأبعاده)المعرفة، تطبيق المعرفة
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 .نموذج الدراسة): 1.(الشكل رقم 
 .من إعداد الباحثة: المصدر
 :التعريف الإجرائي لمتغيرات الدراسة :  سادسا
 :الاعتماد على التعاريف الإجرائية التالية في متن الدراسة  تم   
 :إدارة المعرفة : المتغير المستقل  .1
هي الجهد المنظم و الواعي الموجه من قبل المؤسسات من أجل تشخيص، اكتساب، توليد، تخزين،     
أنظمتها بما يرفع مستوى كفاءة اتخاذ القرارات و يحسن رادها، هياكلها، و المشاركة، و تطبيق المعرفة بين أف
مجموعة من العمليات المترابطة و اللازمة لإدارة المعرفة  الأداء التنظيمي و التنافسي للمؤسسة، إذ هي








 التشارك في المعرفة
 تطبيق المعرفة





 رأس المال الهيكلي
 رأس المال البشري
 
 رأس المال العلاقاتي
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 نجد أن مختلف الباحثين الدراسات السابقةعلى ضوء هذا المتغير من خلال عملياته و  تبنيو تم     
إدارة اختلفوا حول عدد عمليات الخ، )...gisieH ,1002(،)2..1محجوب، ( ،) 0..1،الكبيسي(
 :المعرفة وعلى ترتيبها وعموما يمكن إجمال عمليات إدارة المعرفة في النقاط التالية
 :تشخيص المعرفة 
مواقعهم، كذلك تحدد مكان هذه المعرفة هو اكتشاف معرفة المؤسسة و تحديد الأشخاص الحاملين لها و 
في القواعد، و تستخدم في عملية التشخيص آليات الاكتشاف و آليات البحث و الوصول، و تعد عملية 
تشخيص المعرفة مفتاحا لأي برنامج لإدارة المعرفة، و عملية جوهرية رئيسة تساهم مباشرة في إطلاق و 
 1.تحديد شكل العمليات الأخرى و عمقها
 :تساب المعرفةاك 
تتمثل بآليات المتابعة في إيجاد أو خلق المعرفة و الاحتفاظ بها و توزيعها و استخدامها، و يمكن التحصل 
عليها أيضا من الندوات و الحوار و الاتصال بين جماعات العمل و المدير و العاملين و  الزبائن أو 
 المعرفة و تحويلها من ضمنية إلى واضحة البيانات المالية و الاقتصادية التي يتم من خلالها نقل
 2.و العكس 
 :توليد المعرفة  
 يقصد بها أسر، شراء، ابتكار، اكتشاف، أو الاستحواذ، جميع هذه العمليات تشير إلى التوليد
 3.و الحصول على المعرفة و التي تعتبر من المصادر الأكثر أهمية لتحقيق التميز للمؤسسة 
 :تخزين المعرفة  
تشير عملية التخزين إلى أهمية الذاكرة التنظيمية، فالمؤسسات تواجه خطرا كبيرا نتيجة لفقدانها الكثير من  
المعرفة التي يحملها الأفراد الذين يغادرونها لسبب أو لأخر، و بات خزن المعرفة و الاحتفاظ بها مهما جدا 
عمل، و التي تعتمد على التوظيف و لا سيما للمؤسسات التي تعاني من معدلات عالية من دوران ال
الاستخدام بصيغة العقود المؤقتة و الاستشارية لتوليد المعرفة فيها، لان هؤلاء الأشخاص يأخذون معرفتهم 
 4.الضمنية غير الموثقة معهم عندما يتركون المؤسسة
                                                 
 .33، ص 0..1، المنظمة العربية للتنمية الإدارية، القاهرة، إدارة المعرفةصلاح الدين الكبيسي، 1
 .321، ص 2..1دار الصفاء للنشر و التوزيع، الطبعة الأولى،الأردن،  إدارة المعرفة،ربحي مصطفي عليان،  2
 3. 92، ص 2..1، دار الصفاء، الأردن، ارة المعرفةدت معاصرة إلى إاتجاهامحمد عواد الزيادات،  
‌.39ص  مرجع سابقصلاح الدين الكبيسي، 4
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 :التشارك في المعرفة 
خص المناسب و في الوقت المناسب و أن عملية تشارك المعرفة تعني إيصال المعرفة المناسبة إلى الش
ضمن الشكل المناسب و بالتكلفة المناسبة أي توفير المعرفة الضرورية لمستخدميها و المستفيد منها في 
 1.زمن قياسي و تكلفة معقولة
 :تطبيق المعرفة  
المعرفة يجب أن توظف في حل المشكلات التي تواجهها المؤسسة، و أن تستهدف تحقيق الغايات  أن
الواسعة التي تمكنها من النمو و التكيف، كما تسمح عملية تطبيق المعرفة بالتعلم الفردي و الجماعي التي 
 2.تؤدي إلى ابتكار معارف جديدة
 :رأس المال الفكري : المتغير التابع .1
 أنإذ يرى  .و الخبرة التي يمكن وضعها في الاستخدام لتنشئ الثروة ة الفكرية، الملكية الفكرية،المعرف   
مهارات العاملين و معلوماتهم تعد رأس مال فكري إذا كانت متميزة بحيث لا يوجد من يمتلك هذه المهارات في 
 3.المؤسسات المنافسة
و  ،رأس المال البشري و رأس المال الهيكلي و رأس المال العلاقاتي:  تبني أبعاد هذا المتغير كما يليو تم    
‌3002 ,nomiS dna seuqraM(,‌2002 ,oohC dna sitnoB((هذا حسب ما أتفق عليه أغلبية الباحثين من بينهم 
مهنا، (، )7991 ,trawetS(, ‌)7991 ,ybievS(,)‌7991 ,enolaM dna nossnivdE(, ‌)‌7002 ,atrohlaM(,)
 4:)31.1
 :رأس المال البشري  
والخبرات سواء كانت هذه المعرفة  والتدريب والتعليم و المهاراتس المال البشري هو إجمالي المعرفة رأن ا     
تهم، ورأس المال لاالموظفين لحل مشك وروح المبادرة وقدرات الابتكار و الاختراععامة أو متميزة ومتفردة مثل 
 .ؤسسة امتلاكه بل استغلالهيمكن للم لامع الموظفين و  متلازمهذا 
 
                                                 
‌.22، ص 2..1، دار المشرق، الأردن، المدخل إلى إدارة المعرفةعبد الستار العلي، عامر إبراهيم القنديلجي، غسان العمري، 1
‌.29ص  مرجع سابقصلاح الدين الكبيسي، 2
3
 ,9991 ,kroY weN ,ycnerruC-yaD elbuoD ,snoitazinagrO fo htlaeW weN eht :latipac lautcelletnI ,trawetS samohT
 .55P
، 2015أفريل 12-35المال الفكري العربي،  الأول لرأس،المؤتمر العربي نموذج القياس النوعي والنموذج المقارن لقياس أرس المال الفكريمهنا أحمد، 4
‌.61ص 
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 :رأس المال الهيكلي  
ارة، الإدالملكية الفردية، فلسفة : عملهم لأداء يدعم الموظفين ما في المؤسسةهو المرونة التنظيمية وكل       
ت التجارية، ، العالماختراعالا، براءات الأجهزةثقافة الشركة، إدارة العمليات، نظم المعلومات، البحوث،المباني، 
 .وملكية قواعد البيانات ونظام المعلومات ؤسسةإلى صورة الم بالإضافة
 :رأس المال العلاقاتي  
الموردين والشركاء في ،العملاء علاقة بينال ، مثلؤسسةالخارجية للم علاقاتهو جميع الموارد المتعلقة بال      
.. .وردينالمساهمين والدائنين والم :المستفيدة مثل  و علاقة المؤسسة مع بعض الأطرافالبحوث والتطوير، 
الترخيص،  ،اتي، قنوات التوزيع،التعاون، البحوث المشتركة، العقود المالية، اتفاقالعملاء وكذلك الماركات، ،الخ
 .العلاءسعار والتي تستخدم كمؤشر لرأس مال الأ، حساسية الأعمال ، تكرارالعملاء، إشباع ولاء العملاء
 :أهداف الدراسة: سابعا 
بدور المعايير التي يتم التحكم بها على جدية البحث و ذلك من خلال مقارنة الأهداف تقوم أهداف الدراسة     
 .التي يسعى الباحث لتحقيقها مع النتائج التي توصل إليها في النهاية
د مستوى تطبيق العمليات إدارة المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة، من خلال رصالتعرف على واقع  
 .المختلفة لإدارة المعرفة
 .التعرف على مستوى بناء رأس المال الفكري في مؤسسات الاتصالات بسكرة 
 .تحديد طبيعة العلاقة بين إدارة المعرفة و رأس المال الفكري في مؤسسات الاتصالات بسكرة 
ي في مؤسسات الاتصالات بسكرة، وتحديد التأكد من وجود العلاقة بين إدارة المعرفة و رأس المال الفكر  
 .العلاقات الإرتباطية بين متغيرات الدراسة
 :أهمية الدراسة :  ثامنا
أهمية الدراسة من أهم المؤشرات التي يتم من خلالها إبراز الفوائد العلمية و العملية التي يسعى الباحث تعتبر     
 : لتحقيقها، و منه تكمن أهمية هذه الدراسة في مايلي
المتزايدة لهذا الموضوع في الوقت الراهن إذ يعتبر من المواضيع  الأهميةكتسب الدراسة أهميتها من ت 
 .بصفة عامة ولقطاع الاتصالات بصفة خاصة الحديثة بالنسبة للمؤسسات الجزائرية
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المال الفكري في تستمد الدراسة أهميتها من كونها إطارا نظريا و تطبيقيا للعلاقة بين إدارة المعرفة و رأس  
 .مؤسسات الاتصالات
محاولة لفت الأنظار من قبل المديرين و مسؤولي المؤسسات نحو أهمية تطبيق إدارة المعرفة و رأس المال  
 .الفكري في مؤسساتهم
محاولة تقديم توصيات و مقترحات يمكن أن يستفيد منها مسؤولي المؤسسات، و أيضا فتح المجال بالنسبة  
 .هتمين للبحث في هذا المجال أكثرللباحثين و الم
 :المنهج المستخدم للدراسة : تاسعا
بغية القيام بتحليل علمي ومنهجي لإشكالية مساهمة إدارة المعرفة في بناء رأس المال الفكري في      
أن الدراسة تندرج في إطار مؤسسات الاتصالات بسكرة، وبهدف اختبار صحة الفرضيات المقترحة نرى 
ا تعتمد على مقاربة هجينة فهي بصورة رئيسية كمية تختبر الواقع باعتمادها على نهإلا أ، الوصفيالنموذج 
قمنا بالمزج لذا إطار تفسيري نقدي يتراوح بين الذاتية والموضوعية، ، في طرق كمية لجمع البيانات وتحليلها
في بالإضافة إلى منهج دراسة الحالة  ،)الوصفي(والنموذج الإيجابي ) التحليلي(النموذج التفسيري  بين
إدارة  بينالعلاقة  افتراضي يعكسمن خلال بناء نموذج الدراسة الميدانية لمؤسسات الاتصالات بسكرة، 
على التكامل بين التحليل الكمي  الاعتمادبو و رأس المال الفكري وفق أبعاد لقياس كل متغير، المعرفة 
الملاحظة، المقابلة، الاستبيان، تحليل المحتوى :يانات الأخرى المتمثلة فيبأدوات جمع الب والاستعانةوالكيفي، 
 .وتحليل الإحصائيات
 :حدود الدراسة :  عاشرا
والمتغير التابع ) إدارة المعرفة( اقتصرت الدراسة على العلاقات بين المتغير المستقل  :الحدود الموضوعية 
 .)رأس المال الفكري(
البحث الحالي فرضياته على جميع الإطارات الذين يعملون بقطاع الاتصالات يختبر  :الحدود البشرية  
 .بسكرة حيث اقتضت طبيعة الموضوع الاعتماد على الإطارات فقط
المديرية العملية لاتصالات الجزائر : مؤسسات الاتصالات بسكرةالدراسة كل شملت  :الحدود المكانية  
) أوريدو(بسكرة، وكالة الوطنية للاتصالات  )جيزي(أوراسكوم تيليكوم بسكرة، وكالة موبيليس بسكرة، وكالة 
 .بسكرة
 .91.1تمت الدراسة بمؤسسات الاتصالات بسكرة خلال عام :  الحدود الزمنية 
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 :هيكـل الدراسـة:حادي عشر 
فصول، ثلاثة فصول تتحدث عن الإطار النظري  أربعةإلى  الدراسةلمعالجة هذا الموضوع، قمنا بتقسيم 
للدراسة والفصل الأخير عبارة عن دراسة حالة مرفق بدراسة ميدانية باستخدام الأساليب الإحصائية وذلك على 
 :النحو التالي
 النظري لرأس المال الفكري الإطار: الأولالفصل 
من خلال تعريفه و بمفهومها العام  رأس المال الفكريث عن تناول هذا الفصل ثلاثة مباحث، تتحد ّ
مكونات رأس المال الفكري باعتبارها الأبعاد التي سوف نتطرق لها في إلى التطرق  تم   ثم   ،نشأته و أهميته
 .قياس رأس المال الفكري عن نماذجثم وأخيرا، تم التحدث  ،الدراسة التطبيقية
 مفاهيم أساسية في إدارة المعرفة: الثانيالفصل 
في  ثم  ا  دارة المعرفة، و  المعرفةالتطرق إلى  ففي المبحث الأول تم  تناول ثلاثة مباحث في هذا الفصل، تم 
وما إلى غير ذلك من المطالب والفروع،  مبادئ و عملياتها إدارة المعرفة ونماذجهانا عن ثالمبحث الثاني تحد
 .لبناء استراتيجيات إدارة المعرفةالتطرق  خير تم  وفي الأ
 بناء رأس المال الفكري من خلال إدارة المعرفة :الثالثالفصل 
المال  رأسعلاقة التطرق إلى  ففي المبحث الأول تم   ،ثلاثة مباحثتقسيم الفصل الثالث كذلك إلى  تم  
ثم مباشرة تم صياغة مبحث يختص في ربط وتحليل العلاقة ما  ،المعاصرة الإداريةالفكري ببعض التحديات 
أساليب المحافظة على حول ، أما المبحث الأخير كان تكوين رأس المال الفكري في المعرفة إدارةعمليات بين 
 .و طرق تنشيطه رأس المال الفكري
مؤسسات ل في تكوين رأس المال الفكري مساهمة عمليات إدارة المعرفةدراسة ميدانية ل: الرابعالفصل 
 .الاتصالات بسكرة
التعريف التطرق إلى  مباحث، في المبحث الأول تم   أربعةتجزئته إلى  الميداني، تم  في هذا الفصل التطبيقي 
و ، مجتمع و عينة الدراسة، منهج الدراسةعرض تم و في المبحث الثاني ، ثم بعد ذلك بمؤسسات الاتصالات
لعمليات إدارة المعرفة و المبحث الثالث تم التطرق  كذا تصميم أداة الدراسة و اختبار ثباتها و صدقها، و في
و تفسير نتائج  اختبار الفرضياتتم  الرابعالمبحث  ، و فيرأس المال الفكري في مؤسسات الاتصالات بسكرة
 .كخاتمةالدراسة، و في الأخير تم استخلاص النتائج و تقديم التوصيات 
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المعلومات و ثورة الاتصالات إلى إنتاج  اأدت الثورة الهائلة التي شهدها القرن المنصرم في مجال تكنولوجي     
امتدادا و رأس المال الفكري يمكن اعتبار ظهور إدارة المعرفة و  ،كم كبير من المعلومات و المعارف الجديدة
، د من المدراء أن إدارة المعرفة تعد أكثر المصادر التنظيمية فائدة لهميعداليدرك إذ  ،ات الحاصلةطبيعيا لتطور 
 رأسو يعد الاهتمام ب اليوم، اقتصاد و الأعمال أوساط في وعمقا ثراء الأكثر المناقشات تثير التيهي  الأخيرةوهذه 
قضايا المهمة و التي جذبت انتباه المهنيين و الباحثين حتى ُعد وصفه من ال إدارتهالمال الفكري عبر مكوناته و 
فوائد، وباتت المحافظة عليه من التحديات الكبيرة التي تواجهها المؤسسات  إلىتحول  أنبأنه المعرفة التي يمكن 
سريعة  توما تشهده هذه البيئة من تغييراتستجيب لمتطلبات البيئة الداخلية و الخارجية  أنبها  يفترضالتي 
وقدرة عالية ة يالبحث عن وسائل وأساليب ذات فاعل إلى، مما استدعت الحاجة الأعمالوتحديات كبيرة في عالم 
الداخلية لتلك  الأنشطةتغييرات في  إجراءو كذا  تكيف، الاستمرار والديمومة،في استيعابها لتحقيق حالة من ال















 :المال الفكري رأسل يةسااساالأالمفاهيم : الأولالمبحث 
من القرن الماضي  التسعينات منذ بها الاهتمام بدأ التي الحديثة الحقول من الفكري المال رأس يعتبر       
و اختلاف توجهات الباحثين، نجد هناك  الحقل هذا لحداثة ونظرا ،والبناء التطور مرحلة في يزال لا وهو فقط،
، و هذا ما سوف نتطرق له في هذا الخ...تطويره كيفيةو  خصائصه، أهممكوناته،  ،عدة مداخل لمفهومه
 .المبحث
 :المال الفكـري رأس مفهوم:  الأولالمطلب 
المفهوم في  إلى، نجد أن جهود الكتّاب والباحثين تشير الفكريالمال  رأسمفهوم  إلىفي سياق الإشارة       
 ،، الموجودات المعرفيةالمال اللامادي رأس، معرفيالالمال  رأسإطار المصطلحات المرادفة مثل القدرة العقلية، 
المال  رأسة التعبير عن كل ذلك التعدد بالمصطلح سار الد هوسيتم في إطار هذ، والموجودات غير الملموسة
 .)latipaC lautcelletnI(الفكري 
 :المال الفكري  رأستعريف :  الأولالفرع 
المال الفكري على أنه الثروة الحقيقية للمؤسسة والمصدر الجديد للمنافسة،  رأسعَرف الكثير من العلماء      
 1:منها، ويرجع ذلك إلى عدة أسباب وهناك العديد من المفاهيم التي اختلفت في صياغتها
 .1990الحداثة النسبية لمفهوم رأس المال الفكري، حيث استخدم هذا المفهوم لأول مرة عام  
، المؤسسةلتقي فيه علاقات مكثفة قائمة على معرفة تمفهوم رأس المال الفكري مفهومًا متعدد الأبعاد،  يعد 
 .وعلى الكفاءات المتخصصة، مع قدرة كامنة على التنمية وتوليد القيمة
دراساتهم لرأس المال الفكري، فهناك من تعامل معه على أنه إدارة للمعرفة  فيتنوع مجالات اهتمام الباحثين  
تحدد القيمة السوقية  والتية، وبالتالي ركز على الموجودات الفكرية غير الملموسة، مؤسسوقيمة مضافة لل
ه وتعظيم ، وهناك من أهتم برأس المال الفكري من حيث مكوناته وطرق وأساليب قياسه، وكيفية استخدامؤسسةللم
قيمته، وهناك من اهتم بتقييم أثر رأس المال الفكري على أداء منظمات الأعمال وقدراتها التنافسية فى ظل 
 .الاقتصاد القائم على المعرفة
اختلاف الباحثين حول مكونات رأس المال الفكري، فهناك من يرى أنه يتكون من عنصرين أساسيين،  
: ، وهناك من يرى أنه يتضمن ثلاثة عناصر أساسية هيالبنيويرأس المال  أولهما رأس المال البشرى، وثانيهما
رأس المال البشرى، ورأس المال الهيكلي ورأس المال من العملاء، وأخيرًا هناك من يتعامل معه على أنه 
                                                 
 )CI(الذي يرمز له اختصارا بـ   
متوفر على الموقع  ،المنظمة العربية للتنمية الادارية، جامعة الدول العربية،الثروة الحقيقية للمنظمات و الدول: ، رأس المال الفكري عطية حسين أفندي 1
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أس محصلة التفاعل بين أربعة عناصر هي رأس المال البشرى، ورأس المال الهيكلي، ورأس المال من العملاء ور 
 .المال من الموردين
أن معظم الأبحاث والدراسات المتعلقة برأس المال الفكري تمت بواسطة عدد من الباحثين الذين ينتمون إلى  
إدارة الأعمال، التنظيم، علم النفس، علم الاجتماع، وغيرها من المجالات العلمية : فروع معرفية مختلفة، مثل 
مفاهيمه الخاصة ونظرياته العلمية والمناهج البحثية التي يعتمد عليها فى المختلفة، وكل من هؤلاء الباحثين له 
 .دراسته
  : و من بين أهم تعاريف رأس المال الفكري ما يلي     
المعرفة الفكرية، المعلومات، الملكية الفكرية والخبرة التي "  بأنه المال الفكري رأس trawetS samohTعرف      
مال فكري إذا  رأسن و معلوماتهم تعد ـــارات العامليــمه أنيرى  إذ. 1"الاستخدام لتنشئ الثروة يمكن وضعها في 
  2 .المنافسة ؤسساتكانت متميزة بحيث لا يوجد من يمتلك هذه المهارات في الم
 عدم إلى بالإضافة و مادي كيان وجود بعدم تتسم التي الملموسة غير الأصول هو " : nossnivdEويعرفه      
 صعوبة إلى يؤدي الذي الأمر لها، الإنتاجي بالعمر التنبؤ لصعوبة نظرا منها المتوقعة المستقبلية المنافع من التأكد
 3."للمؤسسة التنافسية القدرة محددات أهم من تعتبر الأصول هذه أن إلا تقييمها، و قياسها
 العاملين الأفراد من محدود بها عدد يتمتع التي المتميزة القدرات يمثل الفكري المال رأس": J .eirhtuGو يقول      
 الأداء مستويات وتحقيق إنتاجيتها زيادة من المؤسسة تمكن فكرية إسهامات تقديم من تمكنهم التي و المؤسسة في
 4." المماثلة بالمؤسسات مقارنة عالية
 القدرات وتدعيم الثروة محددات خلق أهم من المال الفكري يعتبر رأسأن  نستنتج  من التعاريف السابقة     
 المؤسسة علاقة في المتمثلة المال الفكري رأسباقي مكونات  إلى الإشارةإلا إنها قد تجاهلت  .للمؤسسة التنافسية
 .الفكري المال رأسل الممثلة العناصر أهم من تعتبر التي و ،الأخرى الجهات و الموردين و بالزبائن
 الدفترية القيمة و السوقية القيمة الفرق بين عن عبارة الفكري المال رأس أن " أيضا nossnivdEيرى  و     
بين القيمة السوقية و القيمة الدفترية  المذكور الفرق لأن لكن نلاحظ أن التعريف به قصور 5".المؤسسة لأصول
 التاريخية التكلفة بمبدأ الالتزام إلى منه جزء في راجعا يكون قد إنما و الفكرية الأصول إلى بالكامل راجعا يكون لا قد
 القيمة ارتفاع على تؤثر التي المتغيرات من العديد هناك أن كما المؤسسة، لأصول الدفترية القيمة تحديد عند
 .الدولة في السائدة الاقتصادية السياسات و الطلب و العرض ظروف مثل للسهم السوقية
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المال الفكري على انه القيمة  رأسفقد عرفت  )DCEO( التعاون و التنمية الاقتصادية مؤسسةأما      
المال البشري أي يمكن توضيحه  رأسالمال الهيكلي و  رأسالاقتصادية لفئتين من الأصول غير الملموسة هي 
   1 :بالمعادلات التالية
 المال الفكري  رأس  +  المال المالي  رأس=    ةـللمؤسس القيمة السوقية
 المال الهيكلي  رأس +   المال البشري رأس=    ريـــــــــــــــــــــــالمال الفك رأس
 المال التنظيمي رأس  +  المال الزبوني رأس= ـــــــــــــــــــي   المال الهيكل رأس
 قيمة إلى المؤسسة تمتلكها التي المعرفة تحويل عملية يمثل" بأنه الفكري المال رأس يعرف ybievSأما       
 القائم اليوم لاقتصاد الرئيسية يةالأول المواد تعتبر التي المعرفة من تشكيلة تمثل ذهنية طاقة عن عبارة فهو مضافة،
  2 ."المعرفة على
كما  وبصفة عامة يمكن تصنيف التعريفات المختلفة لرأس المال الفكري إلى أربعة محاور أو اتجاهات     
 :3يلي
 .التعريفات التي ركزت على عناصر ومكونات رأس المال الفكري :الاتجاه الأول 
 .اهتم أنصار هذا الاتجاه، في تعريفاتهم، بإبراز العناصر والمكونات الأساسية لرأس المال الفكري    
 .التعريفات التي ركزت على كيفية قياس رأس المال الفكري :الاتجاه الثاني
التعريفات بكيفية قياس وحساب قيمة رأس المال الفكري، فمنها تعريف رأس المال الفكري بأنه اهتمت هذه     
قيمة الموارد البشرية المتاحة للمنظمة، محسوبة بقدر ما أنفق عليها من تدريب وتعليم ورعاية اجتماعية وثقافية 
ري في منظمة ما على أنه الفرق وهناك من ينظر إلي رأس المال الفك وفرص للتعلم الذاتي على وقت المنظمة
 .بين القيمة السوقية والقيمة الدفترية لأصول هذه المنظمة
 .التعريفات التي ركزت على النتائج المتحققة من رأس المال الفكري :الاتجاه الثالث
ارية ركزت تعريفات هذا الاتجاه على المزايا والنتائج الايجابية التي يمكن أن تحققها المنظمات الإد     
المعاصرة من رأس المال الفكري، حيث يرى البعض أن رأس المال الفكري هو مصدر القوة الحقيقية للتنافس في 
المستقبل والنجاح، والذي يكمن في حزمة المهارات والخبرات والكفاءات التي تمتلكها المنظمة، ومن خلال ما 
 .متوقعه للمنتجات والخدمات التي تقدمها يقدمه العاملون من أفكار وابتكارات حديثة تضيف منافع غير
 :و رأس المال الفكري التعريفات التي عنيت بإبراز العلاقة بين مفهومي إدارة المعرفة :الاتجاه الرابع
أو أنه المعرفة . في هذا السياق، يرى البعض أن رأس المال الفكري عبارة عن كل معرفة ذات قيمة للمنظمة    
وهناك من يعرف رأس المال الفكري بأنه  .يفها واستثمارها بشكل صحيح لصالح المنظمةالمفيدة التي يمكن توظ
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و هذا الأخير هو الاتجاه ، المعرفة المفيدة للمنظمة، وأن الهدف من إدارة المعرفة هو خلق رأس المال الفكري
 .المتبنى في هذه الدراسة
 
رأس مزيج أو تفاعل كل من لرأس المال الفكري فهو عبارة عن  خلال ما تم التطرق له من تعاريف من و    
ورأس المال الهيكلي ) مجموع ما يتمتع به العاملون من معارف ومهارات وخبرات( المال البشري للمنظمة 
ورأس المال من العلاقات مع البيئة ) ويتضمن البنية الأساسية والعوامل التنظيمية التي تدعم إنتاجية العاملين(
هو الثروة ، و )و الحلفاء والمنافسين وتشمل العلاقات التي تنميها المنظمة مع العملاء والموردين( محيطة بها ال
 .المعرفة من خلال عملياتها إدارةعمل  هذه الثروة وتنميتها تعظيمالحقيقة للمنظمات وللدول، ويتبقى العمل على 
أن الموارد  إلىأشار  عندماوضع حدودًا فاصلة بين الموارد المادية والموارد الفكرية،  فقد lirpAالباحث  أما     
منها على سبيل المثال العقارات والتجهيزات  المؤسسةالمادية تشمل كل تلك الموارد التي تظهر في ميزانية 
والمعرفة التكنولوجية والعلامات  المؤسسةتمثل في ثقافة ت فكريةوالبرمجيات وغيرها، في حين أن الموارد ال
، وكذلك المؤسسةوالمعارف العملية التي يتقاسمها العاملون في ) للعمليات والتصاميم(التجارية وبراءات الاختراع 
  .1التعليم المتراكم والخبرة
 :الفكريالمال  رأس المال المادي و رأسالفروق بين ) : 01(الجدول رقم 
 المال الفكري رأس المال المادي رأس البيانات
 غير ملموس  ملموس  –مادي  يةساسالأالسمة 
 القيمة التكلفة المحتوى
 الفرد الآلة النموذج الممثل
 متزايدة متناقصة العوائد
 المعرفة في الموارد نمط الثورة
 نوعي كمي كمي/نوعي
 قيمة تبادل عند الإستعمال قيمة استعمال وقيمة تبادل القيمة
 )قوة ( دورة توليد وتعزيز ذاتي  )ضعف ( دورة تقادم  القوة والضعف
الطبعة  ،الوراق للنشر والتوزيع ،المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات ،إدارة المعرفة نجم عبود نجم، :المصدر 
 . 289ص  ،2112 ،الأردن،الثانية
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الضروري فهم الفروق الأساسية بين الأصول المادية ورأس المال المادي  جدول السابق أنه مننلاحظ من ال
المال الفكري حيث  رأسالمال المادي و  رأسقدم مقارنة بين  سابقالل جدو وال .وأصول المعرفة ورأس المال الفكري
هو ن الفرد ا  و  ،المال المادي رأسالمال الفكري في عوائده المتزايدة مقابل العوائد المتناقصة في  رأستتعاظم مزايا 
 1.المال المادي رأسهي النموذج المعبر عن التي الآلة في مقابل  ،المال الفكري رأسعن  همر والأالنموذج المعب َ
 :المال الفكري  رأسخصائص : الفرع الثاني 
نحدد المال المادي  رأسو انطلاقا من الفروق الموجودة بينه و بين المال الفكري  رأسمن خلال تعريف       
 2 :كما يلي  المال الفكري رأسالتي يتصف بها  مجموعة من الخصائص
 .المال الفكري بتوافر مهارات و خبارات عالية و متنوعة رأسيتميز الأفراد الذين يمثلون  .0
 .المال الفكري ضمن الهياكل و التنظيمات المرنة رأسيعمل  .2
 .لفكر و العملالمال الفكري بالاستقلالية في ا رأسيتسم  .3
المال الفكري بشكل أكثر إيجابية في المناخ الإداري الذي يتسم باللامركزية في اتخاذ  رأس يتفاعل .4
 .القرارات
 .المال الفكري بكفاءة في التنظيمات التي يسودها المناخ الغير رسمي رأسيعمل  .5
و المقترحات و الابتكارية و التي قد  الأفكارالمال الفكري بالسعي المستمر نحو تقديم  رأسيتميز  .6
 .تكون غير مألوفة في بعض الأحيان
المال الفكري عند التعامل مع القضايا التي تتسم بعدم التأكد لأنها تعتبر مجال  رأسية أهمتبرز  .1
 .خصب لإبراز القدرات المتميزة للعاملين
 .أرباح إلىالمال الفكري المعرفة التي يمكن تحويلها  رأسيمثل  .2
 .المال الفكري في كافة المستويات الإستراتيجية ولكن بدرجات متفاوتة رأستواجد ي .9
 :المال الفكري  رأستطور : المطلب الثاني 
ت في تطويره و بنائه و قد تحددت هماالمال الفكري، و س رأسيمكن تحديد ثلاثة مراحل مهدت لظهور        
 : يفيما يل
 :البداية و توجهات الاهتمام بالقدرات البشرية  ضاءاتإ : الأولالفرع 
فيما يلي نحاول تلخيص التطور المال الفكري، و  رأسوهي مرحلة الإرهاصات التي مهدت لظهور مصطلح     
 :في جدول كما يلي
 
                                                 
 .222ص  ،2112 ،الأردن،الطبعة الثانية ،الوراق للنشر والتوزيع ،المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات ،إدارة المعرفة نجم عبود نجم، 1
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 .45، ص 0012منشورة، الجامعة الإسلامية،غزة، 





 .المال الفكري رأسلتطور  ىالأولالمرحلة ) : 01(الجدول رقم 
 الأفكار أهم الاقتصاديون التطور الزمني
 mailliw ytteP القرن السابع عشر
ظهرت فكرة اختلاف نوعية العمالة، و طرح موضوع قيمة 
، و شكل هذا إحصائيةالعاملين في حساب الثروة بطريقة 
 .المال البشري رأسالجهد مبادئ ما عرف لاحقا ب
 6110 عامفي 
 htims medA
 في كتابه ثروة الامم
و  الإنتاجيةتأثير مهارات العاملين في العملية  إلى أشار
على وفق ما  الأجورجودة المخرجات، وطالب بأن تحدد 
العاملون من وقت و جهد و كلفة لكسب المهارات يبذله 
 .المطلوبة في مهامهم
 llahsram derflA 1920 عامو في 
المال، هو ما يستثمر في البشر،  رأسضروب  أثمن أن أكد
المال البشري تتصاعد بنفس اتجاه  رأس إنتاجيةمنحنى  أنو 
 .خبراته و مهاراته
 rehsif gnivrI 6190و في عام 
المال البشري المعاصرة عندما  رأسالظهور الفعلي لنظرية 
 .المال العام رأسادخلها في مفهوم 
 في نهاية الخمسينات




المال التقليدي،  رأسالمال البشري مستقل عن  رأس أناعتبرا 
قياس، و  أدواتو  إنتاجيةله خصائص اقتصادية و  أنو 
 .ذلك ما وفر تفسيرا لظواهر الاقتصاد الكلي و الجزئي
من خلال الستينات 
 القرن العشرين
 rekceb yraG
المالك،  إنتاجيةالمال البشري العام الذي يزيد  رأسميز بين 
المالك في نشاط  إنتاجيةيزيد  يالمال الخاص الذ رأسو 
 .محدد
 gnalb.M 6190و في عام 
 ،ست فئات هي التعليم الرسمي إلىالمال البشري  رأسصنف 
استرجاع  ،البحث عن الوظيفة ،التدريب في العمل
 .المعلومات، الهجرة، الصحة
، الأعمالالمال الفكري في منضمات  رأس إدارةسعد علي العنزي، أحمد علي صالح، : استنادا للمرجع الباحثة  إعدادمن : المصدر   
 .250 -150، عمان، ص ص 9112دار اليازردي العلمية للنشر و التوزيع، 
لظهور الفعلي لنظرية رأس المال لهذه الحقبة شدت الانتباه  أن خلال الجدول السابق نلاحظمن       
 أخيراالمال المادي، و  رأسلعاملا مكملا  ته بوصفهسار المورد البشري، و ضرورة د يةأهم إلىو  البشري
ة موضوع سار و المؤشر المنطقي لد ساسالمال البشري يمثل نقطة الارتكاز الأ رأسيمكن القول أن موضوع 
 .المال الفكري رأس
 
 





 :توجهات الاهتمام بالقابلية الذهنية : الفرع الثاني      
 سوف نلخص هذه  ، وreyats hplaRالمال الفكري على يد  رأسفي هذه المرحلة تم ظهور مصطلح        
 :المرحلة في جدول كما يلي 
 .المال الفكري رأسلتطور  الثانيةالمرحلة ) : 01(الجدول رقم  
 ، الأعمالالمال الفكري في منضمات  رأس إدارةسعد علي العنزي، أحمد علي صالح، : من إعداد الباحثة استنادا للمرجع  :المصدر 
  .060 -160ص ص ، عمان، 9112دار اليازردي العلمية للنشر و التوزيع، 
 الأفكار أهم الاقتصاديون التطور الزمني
 1290في عام 
 & reyatS hplaR
 ikuyoriH
 
 ellivnoS nhoJو هو مدير شركة  reyatS hplaR
شار بقوله في السابق كانت المصادر أمن  للأطعمة و هو أول
فقد حل محلها  الآنالطبيعية، أهم مكونات الثروة القومية، أما 
  رأس المال الفكري الذي يعد أهم مكونات الثروة و يعضده
 الأداءتباين في النتيجة حيث قال أن  ikuyoriHالرأي 
الموجودات الغير ملموسة هي  أن إلىالشركات اليابانية خلص 
في تحقيق عوائد الشركات لأنها قابلة للاستخدام وتعود  ساسالأ
 .بفوائد متعددة ومتزامنة




 كتاب صغير عنوانهأصدر له نشر و هو مدير شركة 
وضح فيه أو الذي  ynapmoC woH -wonK ehT 
ا إدارتهضرورة الاهتمام بالموجودات الغير ملموسة و كيفية 
 .و نموهامؤسسة المصدر الحقيقي لبقاء ال لأنها تمثل
و في عام 
 9290
 navillus kcirtaP
و  الأرباحهم مستشار تجاري مستقل متخصص في استخراج 
قام بإنشاء نشاطا استثماريا قابل  ،الفوائد من التكنولوجيا
للتطبيق يتركز غلى نصح الزبائن في كيفية استخراج القيمة من 
 .من وجهة نظر تجارية الإبداع
 reyats hplaR 1990في عام 
المذكور آنفا المال الفكري وهو  رأسلأول مرة يطلق مصطلح 
مكونات الثروة  أهمالمال الفكري يعد  رأس أنالذي صرح 
 .مؤسسةالقومية و أعلى موجودات ال
 .نشر مقالة بعنوان القوة الذهنية trawetS 1990في عام 
 nessnivdE fieL 0990في عام 
مؤسسة المال الفكري من قبل  رأسمدير يعين ل أولو هو 
السويدية لخدمات التأمين و المالية و الحاصل على  aidnakS
 .امن جامعة كاليفورني الأعمال إدارةشهادة الماجستير في 





و  ،المال الفكري رأسمصطلح  تتويجا للمرحلة السابقة نلاحظ في هذه المرحلة ظهور من الجدول السابق و          
 مؤسساتلا لبقاء عوائدالفي تحقيق  ية الموجودات الغير ملموسةأهمو  بآراء و مقترحات ركزت على دور تميزت
فكان  nessnivde fieL أول من أطلق هذا المصطلح في عالم الأعمال، أما reyats hplaRو كان  ،و نموها
 .السويدية aidnakSمؤسسة أول مدير يعين لوظيفة رأس المال الفكري في 
 : النظرية ظهورتكثيف الجهود البحثية و : الفرع الثالث 
 أهمفي المرحلة الثالثة و نلخص  أكثرالمال الفكري  رأسى و الثانية تبلور مفهوم الأولبعد المرحلتين      
 :في الجدول التالي  الأفكار
 .المال الفكري رأسلتطور  لثةالثاالمرحلة ) : 01(رقم الجدول 
 الأفكار أهم شركات/الاقتصاديون التطور الزمني
 3990في عام 
 مؤسسة
 lacimehC uoD 
 رأسو المنافع الجديدة من  الأرباحاهتمت في تطوير 
و عينت لهذا الغرض مدير للموجودات المال الفكري، 
  .الفكرية
 4990و في عام 
 hsarteR ,nessnivdE
 navilluS  &
اتفقوا على ضرورة عقد اجتماع لممثلي الشركات الفاعلة 
في استخراج القيمة من موجوداتها غير الملموسة و 
و  قياسهالمال الفكري و كيفية  رأسوضع تعريف ل
 .يةساسالأتحديد عناصره 
 5990و في عام 
 مؤسسة
 nosrednA ruhtrA 
على ندوة  أشرفتبحثية غير هادفة للربح  مؤسسة
فردا، و  144أو الحاجة لها شارك فيها صيرورة للمعرفة 
 .المعرفة إدارةبحثا عن المعرفة و تقييم  35التي فيها 
 أمستردامندوة في  9990و في عام 
و هي ندوة دولية ركزت جهودها حول مناقشة أهداف 
المال الفكري، واتجاهاته و طرائق قياسه،  رأس
 .أبعادهمستوياته، و 
 .المال الفكري رأسعقد المؤتمر الدولي الرابع ل كندا 0112و في عام 
 0112و في عام 
ة نظرية تحليلية موسومة سار د أولفي العراق كانت  سعد علي العنزي
القرن  أعمالالمال الفكري الثرة الحقيقية لمنظمات  رأسب
 .الحادي و العشرين
 .إدارتهالمال الفكري و  رأسعقد مؤتمرين حول تم  نيويوركمؤتمر  3112و في عام 
  ، الأعمالالمال الفكري في منضمات  رأس إدارةسعد علي العنزي، أحمد علي صالح، : من إعداد الباحثة استنادا للمرجع  :المصدر 
 .360 -260، ص ص ، عمان9112 ية للنشر و التوزيع،دار اليازردي العلم
    





تحديد مكوناته المال الفكري من خلال  رأسنلاحظ تجلى مفهوم و من الجدول السابق  الأخيرةفي المرحلة    
 .إدارتها لا يمكن قياسه لا يمكن القدرة على قياسه، استنادا على مقولة م أكدتمن عدت وجهات نظر كما تم ت
و ذلك لما له من المال الفكري،  رأسنظرية ل إيجادجهود الباحثين أنفة الذكر أكدت بالأدلة الداعمة على  كما أن
 1 : و هي كما يلي، المبادئ
أن مفهوم رأس المال الفكري مفهوم غير ثابت، بل حركي متجدد، لأنه يمثل قوة : حركية المفهوم  .0
 .فاعلة التكيف مع المتغيرات البيئة
 .تكشف نتائج رأس المال الفكري من خلال الأداء الميداني في الواقع: الواقعي الأداء  .2
الدور الجوهري لرأس المال الفكري، هو الالتزام العالي في الأداء و الإبداع و : الالتزام الحقيقي  .3
 .التجديد
ذات تفاعل مستمر، ولا يجوز تجزئته يعامل رأس المال الفكري وحدة واحدة متكاملة : تكامل المقومات  .4
 .الإجمالي لأداءواضحة عن اإلى مكوناته الأساسية، لأنها لا تعطي صورة 
 . المال الفكري في مراحل و عمليات مختلفة في الوقت نفسه رأسيمكن الإفادة من : الفائدة المتعددة  .5
 .ياس المستمرتوليد القيمة للمؤسسة و تعظيمها يعتمد على الق: التقويم و القياس  .6
  2:كما صيغت افتراضات نظرية رأس المال الفكري كما يلي          
 .إن قيمة رأس المال الفكري كموجود غير ملموس يتجاوز قيمة الموجودات الملموسة بعدة مرات 
 .إن رأس المال الفكري هو المادة الأم التي تتولد منها النتائج المالية 
 .المقياس المالي لرأس المال الفكري يمثل الفرق بين القيمة الدفترية للمؤسسة و القيمة السوقية لها إن 
 .إن رأس المال الفكري يعد أداة تحليل إستراتيجي 
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 :المال الفكري  رأسية أهم: المطلب الثالث 
الاهتمام و  ،المؤسسة فيالثروة ودعائم القوة  مصادر أهمالمال الفكري من كونه يمثل  رأسية أهمتنبثق      
، فالقدرات الفكرية العلمي والتقني في الوقت الحاضر المال الفكري يعد قضية تفرضها طبيعة التحدي رأسب
 رأسية أهميمكن بلورت  و 1.ول في الصراعات العالمية الراهنةالأسلحة التي تعتمدها الد أهمالمتطورة هي 
 2 :يلي المال في ما
لأن الموجودات الفكرية تمثل القوة الخفية  ،في عالم اليوم مؤسسةلل ساسالمال الفكري السلاح الأ رأسيعد  .0
المدرجة في قائمة  مؤسساتفقد بين أن ثلثي ال trawetSوهذا ما أكده ، مؤسسةالتي تضمن البقاء لل
وبين عام . قد اختفت أو لم تعد كبيرة كما كانت ،4590في سنة ) 115(الثرية البالغ عددها مؤسساتال
الأمريكية تراجع بنسبة الثلث من  مؤسساتفأن عدد الأشخاص المستخدمين في أكبر ال 4990وعام  9190
ة صغيرة معتمد مؤسسات ،الضخمة مؤسساتوحل محل هذه ال .عامل )مليون 6.00( إلى )مليون 2.60(
 مؤسسةوابسط مثال على ذلك  ،على الموجودات المعرفية أكثر من اعتمادها على الموجودات المادية الأخرى
للأحذية التي لا تصنع الأحذية ويقتصر عملها على البحث والتطوير ووضع التصاميم والتسويق  EKIN
 )ف دولارلأ 242(ابل مبيعات لكل مستخدم مق )ألف دولار 433(وتقديم الخدمات المعرفية التي تحقق 
 .الغنية مؤسساتمبيعات لكل مستخدم في ال
 و ،ثلاثة أرباع القيمة المضافة تشتق من المعرفة و ،مؤسسةالمال الفكري مصدر توليد ثروة لل رأسيكون  .9
% 130اتهم العليا يكون لهم دخل يزيد بنسبة سار الذين أكملوا دإذ أن الأفراد  ،قوة في الربح هعن ينتجالتعلم 
ن الموجودات غير أاستنتج  CBICالكندي للتجارة  ن المصرفأكما ، اتسار قرانهم الذين لم يكملوا الدعن أ
تكون أفضل في مجازفة الائتمان من الموجودات  ،ساوفتو مايكر  مؤسسةالملموسة مثل برامج المعرفة في 
  .أبنية تكساس للتبضع الملموسة مثل
وهذا ما  ،المال الفكري قادر على توليد ثروة خيالية من خلال قدرته على تسجيل براءات الاختراع رأس .3
ما قيل  أهمو  .1112الذي عقد في نيويورك في حزيران  MCIالمال الفكري  رأس إدارةأكدته بحوث مؤتمر 
  .لاختراعدولار سنويًا كعائد لبراءات ا noilliBتستلم أكثر من  MBI مؤسسةفي المؤتمر إن 
المدير  senadA emoreJ يدعوهذا ما  ،بمثابة ميزة تنافسية المؤسسةالمال الفكري في  رأسيعد  .4
متعلمة ونعتقد أن الميزة  مؤسسةنحن ملتزمون لأن نصبح " النفطية بالقول  llehS مؤسسةالرئيس للتعلم في 
 inimeG مؤسسةفأن  ساسهذا الأ وعلى. "التنافسية تكمن في قابلية المستخدمين على التعلم بشكل أسرع
                                                 
الملتقى الدولي ورقة بحث مقدمة في إطار  ،المال الفكري في المؤسسة الاقتصادية رأسية القياس المحاسبي لأهمبلعجوز حسين، خرخاش سامية،  1
 .61ص  ،2112الجزائر،  ،إدارة المعرفة والفاعلية الاقتصادية لجامعة باتنة:حول
 .920حسين عجلان حسن، مرجع سابق، ص  2





ستة أشهر في  إلىتقضي من ثلاثة  ،الاستشارية والمتخصصة بإعادة هندسة محطات توليد الكهرباء
 .المال الفكري يعد ميزة تنافسية رأسلأنها تؤمن أن المشاركة في  ،الاستشارة
حد أويعد  ،للوجود والممارسةواستخراجه  ،من يبحث عنه إلىالمال الفكري كنزًا مدفونًا يحتاج  رأسيمثل  .5
 المؤسسةإن الفكر الموجود في  ": ذلك بقوله  trawetSويؤيد  ،توزيعهاالمعرفة و  إدارةأساليب استخراجه هو 
المال الفكري يحوي معرفة  رأسلأن  ،مالا فكريا عندما يمكن نشره للقيام بشيء لا يمكن إجراءه رأسيصبح 
إن المعرفة بوصفها موجودات في ": من خلال قوله  ،من نتائج عدم نشر المعرفة gnikoorBيحذرو  ." مفيدة
وا  نما السبب يكمن  ،ليس بسبب إخفاق المدراء في التفكير بأعمالهم ،غالبًا ما تغفل وبالتالي لا تنشر المؤسسة
























 :المال الفكري  رأسمكونات : الثاني  المبحث
 هو مكونات هيعتبر من الأمور الجوهرية التي تساعد في قياس و تقييم رأس مال الفكري تحديد عناصر     
الفكري يمثل أحد العناصر وبالتالي تحديد القيمة الحقيقية للمؤسسات، كما أن التعرف على مكونات رأس المال 
و لذا سنتطرق  ،الرئيسية اللازمة للتعرف على مصادر و مسببات خلق القيمة في المؤسسات بشكل أكثر تحديدا
لأهم التصنيفات التي تناولت مكونات رأس المال الفكري، مع الإشارة إلى التصنيف الذي سنعتمده عند إعداد 
  :صنيفات مثلا نجدتنا، و من بين التالإطار المقترح لدراس
 الهيكل الداخلي، البشري،الهيكل المال الفكري لثلاث عناصر،  رأسالذي قسم عناصر  ybievSتصنيف       
 1.و الهيكل الخارجي
 2.المال الهيكلي رأسالمال البشري، و  رأس إلىفقد قسمه  sitnoB kciN أما     
المال  رأس المال الفكري يتكون من أربعة مكونات هي رأسأن  levnnahC & serpseDيرى الكاتبان  و     
  3.الموجودات الفكرية و ،الموجودات العملية ،المال الهيكلي رأس، البشري
 رأسالمال الفكري في ثلاث فئات هي  رأسوالذي يحدد مكونات  trawetSالذي قدمه  التصنيفولعل      
، هو الأكثر شيوعا واستخداما لأنه يتضمن المكونات العلاقاتمال  رأسالمال الهيكلي، و  رأسالمال البشري، 
و الشكل رقم ة سار من طرفنا في الد الباحثين و هو المعتمد أغلبيةكما اتفق معه  ،المال الفكري رأسل يةساسالأ
 :يوضح ذلك ) 21(
 المال الفكري رأسنموذج )  : 01(الشكل رقم 
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 . 33ص ،الثقافية، مصر للاستثمارات الدولية الدار
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 :المال البشري   رأس : الأولالمطلب 
 الموارد البشرية إدارةو ازدياد شدة التحديات على المؤسسات، فرضت على مع نهايات القرن العشرين       
في اكتشاف و استقطاب الكفاءات تصب هذه التطورات ، كإدارة المواهب و المهارات الناعمة، مصطلحات جديدة
مهدي محمد حسب  ، ومتميزة اتتتميز بدراية ومعرفة عالية وقدر  التي و ذوي المواهب و المهارات العالية
 1و الاستثمار في التدريب و التعليم،في عمليتي الاستقطاب تتم المال البشري  رأستنمية  فإن عملية القصاص
   2.المال البشري رأسوسائل جذب، و الاحتفاظ ب فيحدد ذلك من خلال gnortsmrAأما 
 :المال البشري  رأستعريف :  الأولالفرع 
المال البشري يطلق  رأسمال فكري، فمصطلح  رأسلا يشكل كل العاملين معك ''  trawetSيقول   
 notroM &كل من  إليهو هذا ما ذهب  ،3''مؤسسة على قيمة معرفة و مهارات العاملين لتكوين ثروات ال
المعارف والمهارات والخبرات المتراكمة عند العاملين  إلى ؤسسةالمال البشري في الم رأس احيث نسب nothsA
التي تخلق مهارات القيادة والقدرة على حل المشاكل واتخاذ القرارات الرشيدة والتعامل مع المخاطر، وعليه فهو 
ة مواردها الملموسة وغير الملموسة للحصول على الخبرة والثقافة والمعرفة اللازم إدارةفي  ؤسسةيعكس فاعلية الم
 4.لتحقيق الميزة التنافسية وخلق القيمة
المال الفكري لكونه محرك الإبداع والمورد الحاسم  رأسالمال البشري العنصر العام في  رأسيعد و 
التجديد والابتكار ، التفكيرالقوى العاملة التي تمتلك القدرة، للقيمة غير الملموسة في عمر المعرفة ويتمثل في 
 6.و لكنه ليس ملكا لها ؤسسةو هو يمثل مورد للم 5.الضمنية الكامنة في أذهان العاملينوذلك بفعل المعرفة 
والخبرات سواء  والتدريب والتعليم و المهاراتإجمالي المعرفة  على انهس المال البشري رأ و يعرف المهنا
الموظفين لحل  وقدراتوروح المبادرة  الابتكار و الاختراعكانت هذه المعرفة عامة أو متميزة ومتفردة مثل 
 7.امتلاكه بل استغلاله ؤسسةيمكن للم لامع الموظفين و  متلازمتهم، ورأس المال هذا لامشك
ا الموارد البشری في المؤسسة متصف بهي جانبينأنها ركزت على  نلاحظ و من التعاريف السابقة 
من ركز على الجانب المكتسب من خلال ممارسة العمل بالمؤسسة  فمن الباحثينالمال البشري،  رأسلتشكل 
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تؤدي  أنهااتفقوا على  أنهم إلاالعاملين،  أذهانكالخبرة و المهارة، و منهم من ركز على الجانب الضمني في 
 .تحقق الميزة التنافسية للمؤسسةو  الإنتاجيةزيادة  إلى
 1:ولكن يجب مراعاة الجوانب الآتية ةكبيرة في نشاط أي مؤسسية أهمالمال البشري له  رأسو لا شك أن       
المال البشري لا تكمن في مدخلاته وا  نما في مخرجاته فمثلا مخرجات التعليم العالي متاحة لكل  رأسية أهمأن  .0
المؤسسات المتنافسة ولكن العبرة بتلك المؤسسات التي تحقق بهم مزايا فريدة على صعيد النتائج عند 
  .ماستخدامه
إن البعد الكمي في عدد العاملين وسنوات الخدمة وغيرها لا تكون أبعاد حاسمة في تميز عمل المؤسسة  .2
وتفوقها على غيرها من المؤسسات المنافسة وا  نما يجب البحث عن الأشخاص الموهوبين وربما هذا هو سبب 
 .المال البشري رأسب باستقطاما يسمى  ذاوه لمؤسساتدقة إجراءات اختيار المتعينين الجدد في ا
 :البشريالمال  رأساساتقطاب  :الثانيالفرع 
انتقاء المورد البشري المناسب ذو التخصص الواحد ليعمل في  أساسم تعد عملية الاستقطاب تتم على ل
فهذه المقولة أصبحت متقادمة، لان " الشخص المناسب في المكان المناسب"وظيفة ثابتة محددة تطبيقا لشعار 
التوجه الحديث هو استقطاب المورد البشري الذي يملك مهارات متعددة تمكنه من العمل في وظائف مختلفة 
 : كما يليمصادر داخلية و أخرى خارجية  إلىتنقسم مصادر الاستقطاب و   2،هام متنوعةوممارسة م
 : اساتقطاب العقول البشرية المتميزة من داخل المؤساساة:  أولا
العليا  بتحديد واكتشاف أصحاب  دارةعادة ما تفضل المؤسسة الاعتماد على السوق الداخلي، فتقوم الإ
 وا  تاحةالمعارف والخبرات المتميزة داخل الأقسام والإدارات، ثم يتم تصميم برامج التدريب والتعليم بناء على ذلك، 
الفرصة لهم للبحث والتجريب والإبداع، و السفر للخارج للاستفادة من تجارب المؤسسات العالمية ومن بين 
 :3 ية نجدمصادر الاستقطاب الداخل
  : الترقية .1
، و قد موارد البشريةبإعداد خطة متكاملة لترقية و تكون واضحة و معلنة لكافة ال مؤسساتتقوم بعض ال      
تصمم هذه الخطط على شكل خرائط ترقية، توضح فيها العلاقة بين كل وظيفة، و الوظائف الأخرى، و الطرق 
 .الوظيفة الأعلى إلىللترقية و التقدم من الوظيفة الدنيا  إتباعهاو الإجراءات التي ينبغي 
و لكي تحقق برامج الترقية الأهداف الموجودة منها لابد من عملية الاختيار أن ترتكز على أسس 
 .عليهاموضوعية، و عادلة يسهل على جميع العاملين تفهمها و التعرف 
                                                 
لخامس جامعة الزيتونة اورقة بحث مقدمة في إطار المؤتمر العلمي  ،الأعمالالمال الفكري في شركات  رأسو تقييم  دراساةعبد الستار حسين يوسف،  1
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 : النقل و التحويل  .2
وظيفة  إلىعن طريق النقل الداخلي للموظف من وظيفة  المؤسسة قد يتم تطبيق سياسة التوظيف داخل
 .فرع أخر و الهدف من دلك قد يكون لخلق توازن في عدد العاملين بالإدارات المختلفة إلىأو من فرع  ،أخرى
و تختلف  ،فقد تكون هناك أقسام أو إدارات مزدحمة بالعاملين في حين يوجد نقص في بعض الإدارات الأخرى
هده الطريقة عن سابقتها في أنها ليس من الضروري أن تتضمن عملية النقل زيادة في الأجر أو المسؤولية أو 
 .السلطة
  :الموظفون الساابقون  .3
أنهم موظفون من  أساسسياسة توظيف الموظفين السابقين على  إتباع إلى ؤسساتالم ضقد تلجأ بع       
و هناك سياسة قريبة الشبه من هذه السياسة و هي سياسة  ،العمل إلىو خاصة الراغبين منهم العودة  ،الداخل
الصغيرة و تحقق مزايا عدة  المؤسساتيكون أكثر وضوحا في  إتباعهاو  ،المؤسسةتوظيف أبناء العاملين ب
و أيضا زيادة الشعور بالرضا  ،امن قبل العاملين به مؤسسةمنها زيادة الشعور بالولاء و الانتماء لل مؤسسةلل
أو قد  ،المؤسسةعلى اختيار عناصر بشرية ذات كفاءة عالية من خارج  دارةبينهم و من عيوبها الحد من قدرة الإ
  .القرابة و العلاقة الشخصية أساسغير رسمية تقوم على  المؤسسةتكون تنظيمات 
  :مخزون المهارات .0
تصـور كـامل  ؤسسةيستخدم عندما يكـون لدى الم أسلوب مخزون المهارات و هو كما أضاف أحمد ماهر    
حيث يتم تحديد احتياجات كل وظيفة من الخبرات و القدرات . ارات المتوافرة لدى العاملين بهاعن القـدرات و المه
و يتم تشغيل  ،تمخزون المهارات للبحث عمن تتوافر فيهم تلك المهارات و القدرا إلىو المهارات و الرجوع 
 1 .الوظيفة بعد ذلك إما بنقل أو الترقية
 : اساتقطاب العقول البشرية المتميزة من خارج المؤساساة :ثانيا 
في بعض الحالات قد تعتمد المؤسسة على السوق الخارجي للحصول على أصحاب العقول البشرية      
المتميزة، إذا ما كان الاستقطاب من داخلها صعب تحقيقه، أو أن تكون تكلفة تطويرها مرتفعة، لذا يجب عليها 
 المرشح إلىلمناسبة للوصول أن تراقب وتتابع التطورات التي تحدث في سوق العمل الخارجي، وأن تجد القنوات ا
المتميز والمناسب للعمل، والمعلومات عن الوظائف الشاغرة، وتقوم بتقديم حوافز وأجور ومزايا تنافسية لجذب 
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 : شراء أصحاب العقول المتميزة .0
ية لازدهارها أساسالحديثة ودعامة  المال البشري يمثل ميزة تنافسية للمؤسسات رأسباعتبار أن       
متابعة العقول  دارةالموارد البشرية أو من المتخصصين في هذه الإ إدارةوتطورها، فإن الأمر يتطلب من 
كبير في المتميزة والنادرة، لغرض جذبها واستقطابها كمهارات وخبرات متقدمة تستفيد منها المؤسسة بشكل 
أنه  إلىوتجدر الإشارة ، والإبداع باستمرار الابتكارزيادة رصيدها المعرفي الذي ينعكس في زيادة عمليات 
عندما تقرر المؤسسة استقطاب العقول البشرية عالية التميز، يجب أن يكون لديها نظاما قويا وشبكة فعالة 
المؤسسات العالمية لمحاولة استقطاب الموارد  للاتصالات المحلية والدولية للتعرف على جوانب التميز في
 البشرية المتميز منها 
 : شجرة الكفايات .0
الاستقطاب، وغدت شبكة  لقد زاد الاعتماد في الآونة الأخيرة على تكنولوجيا المعلومات في عملية       
الانترنت أداة اقتصادية، سهلة وسريعة، لاستقطاب المهارات المختلفة، هذا وقد أصبحت بعض المؤسسات 
الموارد البشرية الإلكترونية والتي تمثل مخطط  إدارةتستعمل ما يسمى بشجرة الكفايات التي تعد أحد تقنيات 
لا عن سيرتهم الذاتية من أجل تحديد المطلوبين من يوضح المهارات والخبرات والمعارف المطلوبة فض
المال  رأسالموارد البشرية، وتؤكد رؤية هذه الإستراتيجية على أن شجرة الكفايات تسهل استخدام أسواق ل
وضع ملخصات  :البشري، عن طريق شبكة الإنترنت وهو ما يعرف بالتوظيف الإلكتروني وذلك من خلال
 .عرض معارف ومهارات وقدرات الموارد البشرية ؛عرض الأنشطة المتميزة لهمالكترونية للسيرة الذاتية؛ 
 :الجامعات والمعاهد .0
جامعات تعد من المصادر المهمة لاكتشاف العقول و المعاهد، المدارس، كالإن المؤسسات التعليمية        
والمواهب المتميزة واستقطابها، كونها تضم قاعدة عريضة وواسعة من البيانات التي تتعلق بالطلبة المتخرجين 
لديها وفي الغالب يتم تزويد المؤسسات المتعاملة معها بهذه المعلومات بغية الحصول على ذوي المؤهلات 
وبين ) طالب العمل(وبة من قبلهم، فهي إذن تلعب دور الوسيط الفعال بين المتخرج أو المهارات المطل
 .المؤسسات التي تسعى للحصول على تلك الكفاءات والمؤهلات التخصصية لتغطية الحاجة إليها
التجديد المستمر لمعارفها : هاأهمإن اعتماد المؤسسة على الاستقطاب الخارجي له عدة ايجابيات       
، كما أن للاستقطاب الخارجي عدة سلبيات ...الجديدة الأفكاراتها، اشتداد المنافسة بين أعضائها وتوليد وخبر 
تكاليفه الكبيرة سواء من ناحية الجانب المادي أو من ناحية الوقت الضائع لاختيار : أيضا نذكر منها









 :تشخيص الكفاءات الفردية والجماعية  :الفرع الثالث 
تقوم هذه المنهجية على التنقيب على الكفاءات الفردية والجماعية المخزونة داخل المؤسسة أو الكفاءات       
  .المتجذرة في ثقافة المؤسسة
 : البحث عن الكفاءات الفردية :  أولا
 1 :يتم ذلك من خلال    
 :التقييم الدائم والمساتمر للكفاءات .0
الموارد البشرية بشكل مستمر سواء أثناء عمليات التوظيف، والترقية، وا  عادة ترتيب  إدارةمن طرف        
المؤسسة لصالحهم، وتتم هذه العملية باستعمال  وتصنيف العاملين، أو عن طريق عملية التكوين التي تقوم بها
الأدوات والتقنيات التسييرية، منها الاختبارات المتعددة التي تقيس الملكات المعرفية، والذهنية، والنفسية، وبطاقات 
في مستويات عديدة من طرف مهنيين متخصصين،  المؤسسةالمهيكلة، و  ةالتقييم إذ تتم هذه العمليات التقويمي
 .القدرات، والمهارات، والمؤهلات الفردية لقياس
 :الكشف عن الكفاءات النادرة  .0
حيث يتم تحديد الأفراد ذوي القدرات والمهارات النادرة مثل الخبراء المتخصصين في المجالات الدقيقة،  
راتيجي، بالنسبة للمؤسسة، وتحديد مكانهم ومجلات تخصصهم، وخبرتهم ودورهم الإنتاجي أو الاست والإستراتيجية
مال  رأستحديد طرق تسيير المعارف الكامنة في عقولهم وكيفية المحافظة عليها ونشرها أو نقلها ك إلى ةبالإضاف
 . ةفي تحسين ميزة المؤسسة التنافسي همامعرفي يس
 :البحث عن الكفاءات الجماعية: ثانيا 
تنطلق المؤسسة في عملية البحث عن الكفاءات الجماعية من فرضية أنها ليست فردية أو مشخصة في أفراد   
 فقط، بل أن فرق ومجموعات العمل داخل المؤسسة يمكن أن تكون لديها كفاءة نوعية وخاصة موزعة 
تنظيمية، والتكنولوجيا، وخبرة على مواردها البشرية والتي تشكلت بفعل تفاعل العديد من العوامل مثل البيئة ال
 :الأفراد فيما بينهم والتي سمحت لهم بامتلاك كفاءات نوعية وخاصة كفريق عمل وليسوا كأفراد من حيث
 روح التعاون والتساند والتكامل المهني بينهم؛ 
 التغيير؛ ا  دارةالـقدرة على التنظيم و الابتكار والتطوير و  
 .ي انتقال المعلومات بنجاعة وفاعليةف تساهمعلاقة الاتصال العالية التي  
من هنا ندرك أن تلك المجالات تتيح لفريق العمل القدرة والكفاءة العالية التي يجب على المؤسسة البحث        
وبعد تحديد تلك الكفاءات الجماعية يجب على . الإستراتيجية، والمحافظة عليها وتوظيفها بما يحقق أهدافها اعنه
المؤسسة وضع خريطة بيانية تظهر موطن تلك الكفاءات من حيث نشاطها،وتخصصها ومجالات عملها، 
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تحديد مؤشرات النجاعة في أدائها الحالي والسابق، والتعرف على طبيعة البيئة الملائمة لتوظيف  إلىبالإضافة 
 .الأداءسائل العمل وحوافز قدراتها، ومهاراتها من حيث و 
  :تشخيص الكفاءات ضمن نشاط محدد .0
بتحديد الكفاءات التي تتوفر عليها المؤسسة ضمن نشاط صناعي أو إنتاجي معين هذا التشخيص يهتم         
وتحديد القيم المضافة التي يمكن أن تحصل عليها، وترتبط عملية التشخيص  ،،الإنتاجيةضمن سلسلة عملياتها 
 : بعوامل هي
 ؛الإنتاجيةالمستوى التكنولوجي من حيث درجة تعقيده وموقع النشاط ضمن السيرورة  
 .المنافسة وأثرها على جودة السعر والمنتج تندرة الكفاءات لدى المؤسسا 
لتلك الكفاءات الرئيسة من حيث ندرتها، صعوبة  يطابع الإستراتيجيمّكن هذا التشخيص من تحديد ال     
تقليدها والحصول عليها، أو تعويضها وكيفية توزيعها عن طريق قياس المدة الزمنية اللازمة للحصول عليها 
تحديد مدى تجذر كفاءات هذا النشاط في ثقافة المؤسسة  إلىبالإضافة . الخبرة سواء عن طريق التكوين، أو
، وأخيرا تحديد دورة حياة الكفاءات من حيث هي في مرحلة النمو، أو النضج، أو اطبيعة تكنولوجياته وفي
 .التدهور
 :المشاريع الإساتراتيجية أسااسالتشخيص على  .0
تحديد الكفاءات التي تمّكن المؤسسة من إنجاز وتحقيق أهدافها الإستراتيجية  إلىتهدف هذه المنهجية         
 :ويتم هذا التحليل من خلال مايلي
الوظيفي بالتعرف على تحديد نقاط القوة ونقاط الضعف الكامنة في الموارد البشرية  يالتحليل الإستراتيج 
الذي يتطلب ضرورة وضع  روبصفة خاصة تحديد الكفاءات البشرية ذات المهارات، القدرات، والمعارف، الأم
ر ، وتسيير المسابالتدري( مخطط خاص يتعلق بتسييرها وتنميتها من خلال تسيير الموارد البشرية
 ).الخ…الوظيفي
 تحديد الكفاءات الإستراتيجية وتسييرها وتقدير قيمتها استراتيجيا، المحققة  للميزة التنافسية؛ 
العملاء، واستراتيجيات المنافسين، وشروط  تالتعرف على احتياجا إلىيؤدي تحليل البيئة التنافسية  
 . وق الكفاءات من حيث العرض والطلبالموردين، وقيود الممولين، ونوع التكنولوجيا المتاحة، وحالة س
 :هاأهموفق عوامل  الإستراتيجيةويمكن تصنيف تلك الكفاءات   
 قطاع أو نشاط آخر؛ إلىالكفاءات ذات قدرات إنجاز المشاريع الإستراتيجية للمؤسسة، كالانتقال  
 كونها تسهل عملية الاتصال والتحفيز؛ ةغيابها على إنجاز المشاريع الإستراتيجي يؤثر الكفاءات التي 
 الكفاءات النادرة التي حققت للمؤسسة ميزة تنافسية بفضل قدرتها المعرفية، والتقنية، والتنظيمية المكتسبة  
 من خلال خبرتها داخل المؤسسة والتي مكنتها من التعرف على آليات التأطير، والتنظيم والتكنولوجيا المتاحة؛
 .ا لا يمكن اخترقه من المنافسينيلتي يصعب الحصول عليها والتي تشكل حاجزا إستراتيجالكفاءات النادرة ا 





 :المال الهيكلي  رأس: المطلب الثاني
وقيمتها الدفترية في القيود  مؤسسةهو الذي يصنع الوجود المادي لل الثابتالمال  رأسإذا كان          
المال الفكري هو الذي يصنع القيمة السوقية في السوق وهو الأكثر تأثيرا في صنع  رأسالمحاسبية، فإن 
المال الهيكلي معرفتها الصريحة التي يتم الاحتفاظ بها في  رأسفي حين يصنع . مؤسسةمكانة وسمعة ال
  1.مؤسسةهياكل وأنظمة وا  جراءات ال
 :المال الهيكلي  رأستعريف :  الأولالفرع 
المال البشري  رأسالمال الهيكلي بالقول أنه كل الأشياء التي تدعم  رأس إلى yorlecM .Mيشير      
ل الهيكلي بوصفه الما رأسبيوتهم، ولأن  إلىويذهبون  ؤسستهمعندما يترك الأفراد م ؤسسةولكنه يبقى في الم
قواعد بيانات،  إلىالمرمزة فإنه يمثل ما ينضح من معارف وخبرات الأفراد ليتحول  المعرفة الصريحة
 2.المؤسسةإجراءات وأدلة عمل وبرمجيات تظل في 
المال البشري، بما في ذلك القدرات التنظيمية لمواجهة متطلبات السوق،  رأسرتكازي لالإ العمودوهو      
الشركة، وقواعد المعلومات والتوثيق  ىالوصول إليها، ورؤ  وا  مكانيةكما يتضمن نوعية نظم المعلومات التقنية 
وتعتمد قيمته على مدى قدرته على تمكين  ومادتها الصلبة، مؤسسةالتنظيمي، وهو يمثل الهيكل التنظيمي لل
 3.في خدمة أهدافها مؤسسةالمال البشري، أي معارف ال رأسوتحريك استخدام  امتلاكمن  مؤسسةال
عملهم  الأداءمفهوما شموليا بأنه أي شيء في المؤسسة يدعم العاملين في  nerghtoLكما يعطي          
 ،والنظم الأعمالالتجارية للمؤسسة، وبراءات الاختراع، قواعد البيانات، البرامج الجاهزة وشبكات  كالعلاقات
التحتية  ةالبنيالمال الهيكلي  رأسذلك يعتبر  إلىإضافة  4 .تمثل الجوانب غير الملموسة وعالية الحساسية هيو 
المال البشري والتي تترك  رأسالمال البشري، أي أنه كل الأشياء التي تدعم  رأسالحاوية والمحفزة والساندة ل
 .غادر العاملون في نهاية يوم عملهميا مفي موقع العمل حين
المال الهيكلي بأنه مجموعة الاستراتيجيات و الهياكل و  رأسمفهوم  إلىفأشار  mahtnerGأما       
الزبائن،فضلا عن كونه  إلىالنظم و الاجراءات التي بموجبها تتمكن المؤسسة من إنتاج و تسليم المنتجات 
 5.ستجابة للمتغيرات الحاصلة في البيئةيعزز من قدرة المؤسسة للا
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 :المال الهيكلي  رأس مكونات: الفرع الثاني 
  1:فــــــي وجهــــــات رئيســــــية وهــــــيلخصــــــت  المــــــال الهيكلــــــي رأستكــــــو ّ ن الوجهــــــات النظريــــــة التــــــي  إن      
  :المتجساد في الأفراد  هيكليالمال ال رأس. 0
عبارة عن المعلومات والمهارات متجسدة في الأفراد والتي تعمل على توزيع وتنسيق الأفراد على  وهو      
 رأسأن  باعتبارأي  ،المال البشري من خلال التدريب رأسمهام العمل وتكوين هياكل فرق العمل ودعم 
و  ،التي ترفع العامل من أقل درجة في الهرم الوظيفي لأعلى درجة الصريحة هو تلك المعرفة هيكليالالمال 
 .تجسد في عنصر الموهبة المملوك لوحدات الإنتاجالمالمال البشري  رأس هو أيضا
 :الثقافة التنظيمية تجساد في الم الهيكليالمال  رأس .2
هو التناسب ما بين قيم وأعراف وحدة الإنتاج أي  ،وقيم وأعراف وحدة الإنتاج مؤسسةرؤية والتزامات ال      
يتضح في التزام وحدة الإنتاج بالرؤية والقيم وأثر ذلك  و ،وما بين تمسك العاملين بها في الحاضر والمستقبل
 .التمسك على أصولها المادية والمعنوية
  :هيكلي المتجساد في نظم المعلوماتالمال ال رأس .3
وهو ما يفسر ريادة  ،معلومات التنظيمية الخاصة المتراكمة داخل المؤسسةأو ال هو النظم الخاصة       
مال  رأسأحدث إلا أنها لا تمتلك  االأحدث تمتلك تكنولوجيمؤسسات فبالرغم من أن ال ،الأقدم مؤسساتال
 هيكلي مال رأسالأقدم التي ربما تكون تمتلك تكنولوجيا أقدم إلا أنها تمتلك  ؤسساتعلى عكس الم ،هيكلي
إلا أن  ،ؤسسةكمعلومات محددة متراكمة تتأثر بوضع التكنولوجيا في الم الهيكليالمال  رأسن إ و ،أعلى
فهو نظم المعلومات المتعلقة بالعمليات والمتولدة داخل  ،هيكليالمال ال رأسالتكنولوجيا ليست ضمن مكونات 
كما ُتعرف على أنها  ،استخدامها مؤسسةوالتي يمكن لأي عامل داخل ال ،وحدات الإنتاج والمملوكة لها
، والتي تظل محفوظة في ذاكرت ..المعلومات المؤسسية المحفوظة في العمليات التنظيمية وقواعد البيانات
بالمؤسسة لن  هيكليالمال ال رأسووفقًا لهذه الوجهة فإن  ،وحدات الإنتاج حتى بعد مغادرة الأفراد الرئيسيين
تظل  هيكليالمال ال رأسلأن عوامل  ،يتأثر بتغير المديرين أو المستوى الإداري أو قمة الهرم الإداري
أو  لهيكليالمال ا رأسمن  متدنيسواء أكان مستوى  ،محفوظة في كيان وحدة الإنتاج يتناقله المديرين الجدد
 .مرتفع
 : لممارساات والهياكل التنظيميةالمتجسادة في العمليات وا الهيكليالمال  رأس .4
 رأسهو المعلومات المؤسسية التي تعمل على الدمج ما بين أي  ،أو المتجسدة في النظم الإدارية       
مكون "ويعرف بأنه  ،المال المادي في نظام معين لخلق وتوصيل إنتاج ُمرضي للطلب رأسالمال البشري و 
 .من التفاعل والدمج ما بين الموارد الملموسة وغير الملموسةرئيسي بعوامل الإنتاج غير الملموسة ُيمكن 
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 :مال العلاقات  رأس: المطلب الثالث
 يسميهوقد  ،هو القيمة التي يفرزها مستوى رضا الزبائن وولاؤهم والموردين والجهات الخارجية الأخرى       
على القياس من خلال  والأسهل المال الفكري رأسوهو الأعلى قيمة بين مكونات  الزبونيمال ال رأسالبعض ب
 .الإيرادات
 :مال العلاقات رأستعريف :  الأولالفرع 
بأنه جميع العلاقات التي تؤسسها المؤسسة مع أصحاب المصالح فيها  تاالعلاقالمال  رأس sitnoBعرف    
  1.كالزبائن، الشركاء، الحكومة، الموردين
يشمل هذا المصطلح كل ما يتعلق بالمؤسسة وعلاقاتها الخارجية مع العملاء والموردين والجهات الحكومية  و     
 اهمورضمن هذه العلاقة ودرجة ولاءهم  يوالمستثمرين والتحالفات الإستراتيجية وقنوات التوزيع، والقيمة التي تأت
 2.مشاطرتهم ما يحتاجونه إلىاجاتهم والتطلع دومًا تلبية لإشباع ح ؤسسةعن الخدمات والمنتجات التي تقدمها الم
 :مال العلاقات رأس مكونات :الفرع الثاني 
المعقدة وشديدة التغيير والمنافسة الحادة تتبنى المعرفة التسويقية  الأعمالفي ظل بيئة  ؤسسةيتطلب من الم    
قادرة على الحصول على معرفة  مؤسسةهذه المعرفة والتي تجعل ال أبعادالشاملة من خلال الأخذ بالحسبان 
 . ت صائبة تجعلها تحقق هدف البقاء والنمواقرار  اتخاذتسويقية شاملة تمكنها من 
للمعرفة التسويقية الشاملة بالتكامل والتناغم والتداخل فيما  rehcablhoKتتصف الأبعاد التي حددها  إذ    
 3:كما يلي نة بينها وتشمل أيضا المعرفة الضمنية والصريحة والمبي
 :معرفة الساوق . 0
 مؤسسةفي ممارسة أعمالها من خلال المعلومات التي تقدمها لل ؤسساتيا للمأساستعد هذه المعرفة محركًا       
خاص، وذلك لتحقيق التفوق على المنافسين والحصول على مركز تنافسي  بصفةلصانع القرار  و بصفة عامة
البحث عن الصيغ التي  إلىالمعاصرة  المؤسساتية المعرفة بالسوق في معظم أهممرموق، فأدى تزايد الوعي ب
 . مؤسسةأكثر فاعلية ونفعًا لل المؤسسة إلىتجعل من المعلومات التي تقدمها معرفة السوق 
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ية كبيرة على مستوى أهمويرى بعض الباحثين أن المعلومات السوقية تدعم بشكل مباشر وظيفة التسويق ولها    
 .المؤسسة
وهذه المعرفة  ،المؤسسةوتحدد المعرفة السوقية بالبيانات والمعلومات التي تم تجميعها عن السوق من قبل     
عن السوق الذي تعمل فيه، من حيث طبيعة القوى المؤثرة فيه والتي تتمثل  مؤسسةتكون فكرة عامة وخاصة لل
طبيعة المنافسة السائدة فيه وغيرها من بالزبائن والمجهزين وكذلك المنتجات المعروضة في السوق وما هي 
 .المؤسسةالقوى المؤثرة في السوق على 
 : وردالمالمجهز أو معرفة  .2
يين لفريقهم عندما يتعلق الأمر بتنفيذ متطلبات ساسالناجحة المجهزين من الأعضاء الأ المؤسساتتعتبر      
فيما يخص متخصصة  إدارة إلىاليوم  المؤسسات، وتحتاج مؤسسةالعقد وتقديم منتجات وخدمات عالية الجودة لل
 يقةعلى المعلومات ذات صلة بإستراتيجيات وطر  دارةإذ تحتوي هذه الإ. دارةكجزء من سلسلة الإمعرفة المجهزين 
عمل المجهزين وكذلك فترة الوفاء بالعقود ومدة التزامهم بعقد التجهيز والمرونة التي يتمتع بها كل مجهز من 
معهم بعقود مهمة في التجهيز بالمواد  المؤسسةالمجهزون شركاء وأفراد ترتبط  يعتبر ، كماالمؤسسةمجهزي 
بمجهزيها جيدة لأن أي  المؤسسةية أو نصف المصنعة التي تدخل في الإنتاج، كما يجب أن تكون علاقة الأول
 .المؤسسةخلل في التجهيز سوف يؤثر سلبًا على 
 :معرفة الشريك  .3 
المهتمين بها أو المؤثرين على  المؤسسةوالأشخاص ذات الاتصال المباشر مع  المؤسساتيمثل الشركاء      
 المؤسسةقدرتها في تحقيق أهدافها التسويقية، ويعتبرون جزءًا هاما من مجموع نظام خلق القيمة للزبون، وتسعى 
 ، م الخدمات التسويقيةوكالات تقدي، وسطاء التسويق: مثل إقامة شراكات وتحالفات معها  إلى
 .المالية المؤسسات 
 معرفة الزبون  .4
 مؤسساتالمعرفة، وتحاول الكثير من  إدارةيعد مفهوم معرفة الزبون من المفاهيم المعاصرة نسبيا في مجال      
تعمل على عمل تحالفات مع  المؤسساتجاهدة للحصول على هذه المعرفة، إذ أن هنالك بعض  الأعمال
 .نظيراتها من أجل تبادل هذه المعرفة
على نحٍو عام على توجيه جهودها للزبائن، وبالتالي ترغب في إشباع هذه الرغبات  المؤسساتوتعمل     
 . بتوفيرها سلعًا وخدمات بأسعار تناسب دخولهم وبجودة تشبع رغباتهم بشكل أفضل من الآخرين





 :معرفة المنافس .5
وما يتعلق بهم من  فيها يجب أن تعرف كل شي فيما يخص المنافسينسوق كبيرة في  المؤسسةلكي تنجح    
حيث طبيعة المنافسة و تشكيلة المنتجات، المواصفات والخدمات التي يقدمها قبل أو بعد البيع من خلال 
المخابرات التسويقية في عملية جمع المعلومات عن المنافسين، وكذلك المحافظة على المعلومات السرية وعدم 
 . تسريبها
يمكنها أن تدرك نقاط  المؤسساتالسوق المستهدف ضرورية، إذ أن وتعّد المعلومات عن المنافسين في     




























  : و نماذجه المال الفكري رأسقياس  أهمية:  الثالثالمبحث 
همية الأ هذه تنطلق المعرفة، إدارةية متنامية في حقل أهم نالمال الفكري يحتلا رأسالمعرفة و إن قياس      
الإدارة والمالكين  لإقناعالمعرفية  إبتداءا من الحاجة الملحة لتطوير معايير توظف في حساب قيمة المبادرات
مفادها ظهور علامات  ا والاتفاق عليها، وتنبثق أهمية قياس رأس المال الفكري من حقيقةبه بمبررات الاهتمام
 وذج العصر الصناعي واستبداله ببطء بنموذج آخر يطلق عليه عصرمالهرم والشيخوخة على ن
في حساب  تستخدمتطّور معايير ومقاييس تطبق من قبل بعض المؤسسات  لذلك فقد طّورت وما زالت 1،المعرفة
 رتبطتاف تعطي مؤشرات حقيقية وصادقة إذا لذا يمكن القول أن عملية القياس سو  .المعرفة إدارةقيمة مبادرات 
 2:بما يلي
لأهمية قياس وتقييم الأداء الكلي أو الجزئي  بهاوأصحا ؤسسةالإدراك المتزايد من قبل الإدارة العليا وقادة الم 
 .مؤسستهم في
على قواعد بيانات حديثة ونظم معلومات فعالة توفر البيانات والمعلومات ذات الدقة والمصداقية  الاعتماد 
 .لعملية القياس
أن يتم القياس وفقا لمعايير عادلة وموضوعية ومتفق عليها، ولا تثير أي لبس أو تداخل في المفاهيم  
 .والمعاني
 إلخ....وخبرة القائمين بعملية القياس من حيث الحيدة والموضوعية والوقت والجهد والتكاليف مهارة 
 : إجراءاتهو  الفكري المال رأس قياس أهمية : الأول المطلب
لغرض قياس رأس و مجموعة إجراءات تتبع لقياس مدى توافر خصائص معينة في الفرد، هو إن القياس      
إتباع مجموعة من الإجراءات التي تمثل إرشادات توضح تفصيلات إتمام عملية المال الفكري، لابد من 
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 :الفكري  المال رأس قياس أهمية : الأولالفرع 
 1 :لي تتجسد أهمية قياس رأس المال الفكري بصورة كبيرة فيما ي      
وأدائها بصوره دقيقة وكاملة خصوصًا في مجتمعات تتعاظم فيها المعرفة  مؤسسةضرورة قياس قيمة ال 
 .ؤسسةكبيرًا من قيمة المنتج ومن قيمة الم حيث تشكل المعرفة جزءا ً
عدم استطاعة الأساليب المحاسبية التقليدية التي تعتمد على قياس الأصول الملموسة من واقع السجلات  
على قياس وتقدير قيمة رأس المال الفكري لها، والذي يشكل جزءًا كبيرًا من  لمؤسساتلالتاريخية 
أصولها، مع العلم أن الأساليب المحاسبية التقليدية لا تولي عناية كبيرة بأهمية قياس رأس المال الفكري 
 .ؤسساتالم
ثيرة لا تقيسها الأساليب إن النماذج الحديثة المتواجدة لرأس المال الفكري قادرة على قياس مكونات ك 
المحاسبية التقليدية، على سبيل المثال قياس رأس المال البشري، الابتكاري، رضا الزبون وغيرها حيث 
  .لمؤسسةبأدوات قياسية قادرة على القياس الدقيق لأداء ا مؤسساتإن هذه النماذج تزود ال
اعتمادًا على ؤسسات كز على قياس قيمة المإن الأساليب الحديثة المتواجدة لقياس رأس المال الفكري تر   
 .الحاضر والمستقبل بينما تركز الأساليب المحاسبية التقليدية على الماضي فقط
إن الأساليب المحاسبية التقليدية تركز على الحقائق المادية فقط و تركز على الكميات، بينما مقاييس  
كز على النوعية، فضًلا عن أن الأساليب وتر  الماديةرأس المال الفكري تعتمد على الحقائق غير 
المحاسبية التقليدية تعكس نتائج المعاملات السابقة والتدفقات النقدية الحقيقية بينما تركز مقاييس رأس 
 .المال الفكري على خلق القيمة
يتم ، لذلك ؤسساتللم الإستراتيجيةيلاحظ أن الأساليب المحاسبية التقليدية غير كافيه لبناء التوجهات  
مقاييس رأس المال الفكري كأداة تكميلية تساعد الإدارة على إدارته حيث تجري عملية القياس  استخدام
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    :الفكري  المال رأس قياس إجراءات:الفرع الثاني 
 1:فكري فيما يلي المال الإجراءات قياس رأس تتلخص      
 :تحديد الخاصية التي يراد قياساها .0
بشكل واضح ودقيق لضمان  ءأو الشخص بل يقيس خاصية ذلك الشي ءلأن القياس لا يقيس الشي     
دقة، وبدون هذا التحديد للخاصية لا يمكن الوصول إلى قياسها بدقة، فليست كل معلومات العاملين بقياسها 
 :فمهارات العاملين ومعارفهم تعد رأس مال فكري إذا انطبقت عليها الخصائص الآتية. رأس مال فكري
 .ات المنافسةلا يوجد من يملك المهارات والمعلومات والمعارف نفسها لدى الشرك أي: متميزةمعرفة  
 .أن هذه المهارات والمعلومات لها قيمة يمكن أن يدفع الزبون ثمنا للحصول عليها أي: إستراتيجيةمعرفة  
مال رأس العاملين يمثل  أيمن تحديد  ؤسسةويلاحظ مما تقدم أن تحديد الخصائص بدقة سيمكن الم      
 .فكري وأيهم يمثل عبئًا يجب التخلص منه
 : علوماتجمع البيانات والم .2
 ؤسساتعن رأس المال الفكري والإجراءات المالية من الم و القصد هو جمع البيانات و المعلومات 
 .الكبيرة، للإفادة منها في عملية القياس واتخاذ القرارات الملائمة
 :لتزام القياس بالأهداف المحددة لهإ .3
لأن الأهداف تمثل نقطة البدء المنطقية لعملية القياس، وبدون هذا الالتزام والارتباط بفقد القياس       
اتخاذ قرارات ذات  إلىأحكام تؤدي  إلىاتجاهه وقيمته التشخيصية ويعجز عن المساعدة في الوصول 
 .معنى
 :توافر الأساس العلمية في القياس .4
عدم تأثر وسيلة القياس " الموضوعية"، وتعني )الموضوعية، الصدق، الثبات(ويقصد بالأسس العلمية       
قدر الإمكان بالعوامل الذاتية أو الشخصية مثل مزاج من يقوم بعملية القياس أو حالته النفسية أو نظرته 
ويقصد بـ . ا وضع لقياسهفيقصد به أن تكون وسيلة القياس قادرة على أن تقيس م" الصدق"النسبية أما 
 .أن تعطي وسيلة القياس نتائج ثابتة نسبيًا عند تكرار استخدامها" الثبات"
 :القياس  تشخيص مؤشرات .5
 :عددا من المؤشرات في هذا الصدد هي  ستيوارتويقترح      
 .متوسط عدد سني الخبرة العملية للعالمين في المنظمة 
 .معدل دوران توظيف الخبراء في المنظمة 
 .مدي جودة المنتجات والخدمات التي تقدمها المنظمة 
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 .المتغيرات التقنية التي يمكن أن تقلل من قيمة الخبرة 
 .إمكانية قيام المنافسين بإجتذاب وتوظيف بعض العاملين في المنطقة 
 .في السوق وسمعتها في مجال التعاملمؤسسة موقع ال 
دمات جديدة تحل مشكلات متوقعة سيواجهها على ابتكار منتجات وخ مؤسسةقدرة العاملين في ال 
 .الزبائن
 .ؤسسةنسبة المبيعات المتحققة من بيع منتجات جديدة إلى إجمالي مبيعات الم 
 : اعتماد أدوات متنوعة ومتعددة في القياس .6
 :المال الفكري، ومن تلك الأدوات لرأسوذلك بسبب تعدد وتنوع أغراض القياس المطلوبة          
 .الاستبيان، المقابلة و الملاحظة
 : الفكري المال رأس قياس نماذجتصنيف  :نيالثا المطلب
هذه  الكثير من النماذج التي قدمت من أجل قياس وتقييم رأس المال الفكري تتسم بالعدد الكبير المقترح من     
 كما أن عددها الكبير ،بهالاحتساالمؤشرات، مما يجعلها صعبة التطبيق من حيث الجهد والوقت المطلوبين 
 تأثيرات على نتائج أعمالالوتقييم  احتسابإضافة إلى صعوبة  ،يجعل من الصعب استخدامها في نماذج رياضية
لذا تحاول بعض المؤسسات صناعة طرق القياس لاستخدامها الداخلي بدلا من تطوير مقاييس ، ؤسسةوعوائد الم
الفكري، فقد تم  وشاملة للنماذج والأساليب المقدمة لقياس وتقييم رأس المال ومن أجل تقديم صورة واسعةعالمية، 
  :1تصنيف النماذج والأساليب في أربع مجموعات وهي
 : النماذج الوصفية. 1
التي تعتبر مهمة في  والاتجاهات الآراء استطلاعوهي التي تحدد وتصف السمات والخصائص وتركز على     
الخبرة الذاتية والتقدير  على بالاعتمادتأثيرها غير المباشر على أداء عمليات المعرفة وتحقيق نتائجها المرغوبة 
أداة تقييم معرفة  :ويدخل ضمن هذه النماذج الوصفية ما يأتي ،ي النموذجد ّع  م ُ الذاتي للقائمين بالدراسة أو
 .لإنتاجية مهني المعرفة، بطاقة الدرجات الموزونة لقياس وا  دارة أصول المعرفةالإدارة، التقييم الذاتي 
 : المقاييس والنماذج المرتبطة برأس المال الفكري والملكية الفكرية. 2
رأس المال الهيكلي، البشري، : قياس قيمة رأس المال الفكري ومكوناته الأساسية وهذه المقاييس تركز على    
 ؤسسةذه المقاييس هو تحويل المعرفة والأصول المعرفية غير الملموسة والموزعة في المبه يرتبطالزبوني، ومما 
في تكوين نتائج أفضل نتائج أفضل في  استخداماوأقسامها على أشكال الملكية الفكرية أكثر تحديدا وأسهل 
ر الملموسة إلى رأس مال نموذج رأس المال الفكري، نموذج تحويل الأصول غي: وتضم هذه المقاييس .ةؤسسالم
 .غير ملموس، والطريقة المنهجية لتقييم الأصول الفكرية
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 :مقاييس ونماذج القيمة الساوقية. 3
وقيمتها السوقية أو الفرق بين رسملة  وهذه المقاييس تركز على الفرق بين القيمة الدفترية لأصول المعرفة     
 المبادئعلى  اعتماداالمقاييس أكثر  لحملة الأسهم، وهذه ملكيةالوحقوق مؤسسة أي قيمتها في السوق سوق ال
 ..الخ.الملموسة المحسوبة القيمة السوقية إلى الدفترية، القيمة غير: والأسس المالية والمحاسبية، ومن أمثلتها
 :مقاييس ونماذج العائد على المعرفة. 4
الأصول المحسوبة بقسمة العوائد قبل  العائد على احتسابهذه المقاييس والنماذج تقوم على أساس       
الصناعة، وأن الفرق يمكن أن يكون  ، ومن ثم مقارنته مع متوسطؤسسةالضريبة على الأصول الملموسة في الم
العائد على أي رأس المال المعرفي، ونموذج القيمة المضافة  مكاسب: بمثابة عائد على المعرفة، ومن أمثلتها
 .المعرفة
 وما يرتبط به لمعرفيهذه المقاييس والنماذج تقدم فرصا وخبرة جيدة من أجل قياس العمل اولا شك في أن      
ا تتسم بمزايا عديدة، فالمعايير الوصفية تتسم نهمن رأس مال فكري وملكية فكرية وقيمة سوقية وغيرها، كما أ
تيعاب متغيرات إضافية تفرضها مع إمكانية مفتوحة لاس ؤسسةوثقافة الم وا  ستراتيجيةربط المؤشرات برسالة  بميزة
فإنها ، أما مقاييس والنماذج المرتبطة برأس المال الفكري والملكية الفكرية ؤسسةالعمل المعرفي في الم طبيعة
الأصول الملموسة  بها رأس المال الفكري والأصول غير الملموسة بنفس الطريقة التي تعامل تتميز بالتعامل مع
وقيمة نقدية لها من اجل تقديم مقاييس معول عليها، كما أن مقاييس ونماذج القيمة وكمية  مؤشرات أساسوعلى 
التطبيق لاحتساب قيمة الأصول غير الملموسة بالاعتماد على الفرق بين القيمة السوقية  السوقية تمثل محاولات
 ريالمعايعرفة من أجل شأن مقاييس ونماذج العائد على الم أنهامفيدة شأنها كما  وقيمتها الدفترية، ؤسسةللم
 .الواحدة ضمن الصناعة ؤسساتمابين الم
 : الفكري المال رأس قياس نماذج :لثالثا المطلب
 10نموذجا لقياس رأس المال الفكري منها 62هناك  0112في دراسة له سنة   ybievSحسب ما جاء به      
و هي النسبة الأكبر، بسبب  %56حيث شكلت النماذج الوصفية ما نسبته  ،نماذج كمية 91نموذج وصفي و 
حيث قدم فيها  1012 البشرية التي تتصف بكونها غير مادية، ثم أعاد نشر دراسة محدثة سنة معرفةخصائص ال
لأهم نماذج قياس رأس المال الفكري المتفق نتطرق و في ما يلي سوف  نموذجا لقياس رأس المال الفكري 24
  : عليها
 





 1: نموذج بطاقة النقاط المتوازنة:  الفرع الأول
لترجمت  nalpaK divaDو  notroN treboRمن قبل 2990سنة  بطاقة النقاط المتوازنة جقدم نموذ  
يركز النموذج  .الإستراتيجية والقياس دارةللإ الأداءمجموعة شاملة من مؤشرات  إلى وا  ستراتيجيتهارسالة المؤسسة 
إن بطاقة النقاط . وبناء القدرات والحصول على موجودات غير ملموسة للنمو المستقبلي ،على الأهداف المالية
والمقاييس الداخلية لعمليات  ،المتوازنة تسعى للبحث عن التوازن بين المقاييس الخارجية للمالكين والزبائن
 الأداءتحقيق التوازن بين مقاييس نتائج  إلىكما تسعى البطاقة . والتعلم والنمو ،والإبداع ،الأنشطة الحاسمة
 .لأداءالموضوعية نسبيًا والمقاييس الذاتية الاجتهادية ل
كما هو موضح المؤسسة بمؤشرات تغطى أربع وجهات نظر  أداءإن بطاقات النقاط المتوازنة تقيس             
  : )31( في الشكل رقم
 النقاط المتوازنةبطاقة ) : 01(الشكل رقم 
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 والتحساين و الإبتكارقدرات التغيير 
 إدارة العلاقات تحساين العمليات





ولقد اشتق هذا النموذج اسمه من محاولة التوازن بين الأهداف قصيرة الأجل وطويلة الأجل، وكذا       
مقاييس الأداء المالية وغير المالية، ومسببات الأداء والأهداف المحققة، ولقد عبر الكثيرون أن بطاقة الأداء 
 1:المقاييس فيها توازنا بين أربعة توجهات هي لتمث المتوازن
 .يركز هذا المنظور الانتباه والاهتمام نحو أفراد المؤسسة وبنائها التحتي :منظور التعلم والنمو  .0
العمليات الداخلية الرئيسة والتي تنشق منها  الأداءيركز الانتباه والاهتمام نحو  :المنظور الداخلي   .2
إذ أن التحسين الذي يحصل حاليًا في العمليات الداخلية يعد مؤشر رئيس على  ،أنشطة المؤسسة
 .النجاح المالي في المستقبل
لذلك فإن المؤسسة تستمر  .الزبونرضا نشاط المؤسسة من خلال  إلىيركز النظر  :منظور الزبون  .3
 .بإيلاء التركيز الفائق على حاجات الزبون وا  رضائه
حملة أسهمها، تستند هذه المؤشرات  إلىنتائج النهائية التي تحققها المؤسسة يقيس ال :المنظور المالي  .4
 .على الأهداف الإستراتيجية للمؤسسة
تركز على تطوير ومتابعة الإستراتيجية من خلال  بطاقة النقاط المتوازنة من خلال ما سبق نستنتج أن     
وتتعقب  ،ى مجموعة من الغايات والأهدافلمؤسسة علاعائلة من المقاييس تساعد في ترجمة إستراتيجية 
، “علاقة السبب والنتيجة“على ما يعرف بـ ، كما تعتمدالأداءنجاح تلك الأهداف باستخدام عدد من مقاييس 
 .نتائج مستقبلية إلىالحالية والمؤدية ) الأسباب(الأمر الذي يوفر المعلومات
 :لرأس المال الفكري aidnakSنموذج قياس :  الفرع الثاني
 aidnakSتم تطوير مؤشر حيث   enolaM & nossnivdEمن قبل  1990سنة اقترح هذا النموذج  
 ynapmoc secivres laicnanif hsidewSالسويدية للخدمات المالية سكانديا مؤسسة لرأس المال الفكري من قبل ال
فهو نموذج  ،النقاط المتوازنةويشبه نموذج بطاقة  2،nossnivdE fieLبواسطة فريق عمل يقوده الباحث  aidnakS
 3 :ية أساسأربعة أشكال  إلىمال الفكري للمؤسسة ال رأسيقسم  ،تقرير شامل
 :المال البشري  رأس .1
مهارات وخبرات العاملين والمدراء  ،ويتضمن المقدرات والكفاءات المميزة الجماعية، القدرات والإمكانات             
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 :  المال الهيكلي رأس .2
 ،الإجراءات ،العمليات التنظيمية: المال البشري ويتضمن رأسهو البناء التحتي المساند ل    
 .وحقوق الملكية الفكرية ،ومصادر المعلومات ،والتكنولوجيات
 :مال الزبون رأس .3
 .ومنافذ التسويق ،وهيئات الصناعة ،المجهزون ،يمثل القيمة المتجسدة في علاقات المؤسسة مع الزبائن    
 : المال التنظيمي  رأس .4
 .مال الزبونرأسمال الإبداع و رأسويتألف من       
المال الفكري على حدة لضمان تركيز أكبر في التحليل  رأسإذ يحلل النموذج كل عنصر من عناصر           
 : كيز هي والقياس وتغطى مؤشرات هذا المقياس خمس مناطق من النشاط والتر 
 .مؤشر) 10(ويضم  :التركيز المالي -0
 .مؤشر) 12(ويشتمل على : التركيز على الزبون -2
 .مؤشر) 90(ويغطى من خلال : التركيز على العملية -3
 .مؤشر) 53(ويتألف من : التركيز على إعادة التجديد والتطوير  -4
 .مؤشر) 62(ويضم : التركيز على المورد البشري  -5
 :نموذج القيمة الساوقية إلى القيمة الدفترية  :الفرع الثالث 
حيث يستند على الفرق  ، trawetS &  yhtuLمن قبل، 2990/1990خلال تم تقديم هذا النموذج  
وعليه فإن الافتراض المنطقي الرئيس للنموذج يشير إلى  ،مال المؤسسة وقيمتها الدفترية بين القيمة السوقية لرأس
أن القيمة السوقية تمثل القيمة الحقيقية للمؤسسة، وتضم تلك القيمة قيمة الموجودات الملموسة ورأس المال 
 1.ويعتبر هذا النموذج طريقة مقبولة محاسبيًا على العموم وسهلة التطبيق ،الفكري
 2 :تكنولوجينموذج بروكر ال: الفرع الرابع 
المال الفكري  رأستقدير قيمة  إلىوالذي يسعى  gnikoorBمن قبل  6990سنة تم تقديم هذا النموذج 
 : المال الفكري وفقًا للنموذج من أربعة أنواع من الموجودات رأسيتكون  .للمؤسسة من خلال تحليل تشخيصي
 .موجودات السوق 
  .الموجودات المتركزة بالمورد البشري 
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 .الملكية الفكرية موجودات 
 .موجودات البناء التحتي 
يتم فحص كل صنف من الأصناف الأربع في النموذج من خلال استبانات فحص محددة تتعلق 
سؤاًلا لتحديد ) 12(ى من الفحص الأولتتضمن الجولة  .بالمتغيرات الخاصة بصنف معين من الموجودات
يتطلب   .سؤال لمرحلة الفحص والتدقيق اللاحقة) 210(ثم  ،المال الفكري رأستقوية  إلىوتأسيس الحاجة 
هناك نقاط تشابه عديدة بين أسئلة  ،التحليل أن تكون هناك علاقة كبيرة بين النتائج النوعية والقيم النقدية والمالية
المال الفكري لنموذج بروكر التكنولوجي والتي تكون ذات طبيعة اجتهادية ذاتية في طبيعتها  رأسفحص 
 .والتي تكون ذات طبيعة موضوعية  في طبيعتها) aidnakS(المال الفكري التي طورها  رأسومقاييس 
 : للموجودات غير الملموساة ybievSنموذج : الفرع الخامس 
 أنلاحظ نتيجة لخبرته العملية في المجال المالي  حيث ybievSمن قبل  1990سنة ُطو ّر هذا المؤشر 
تكمن في موجوداتها المعرفية  مؤسسةن معظم قيمة الأ ، وقيمتها الحقيقية لا تعكس مؤسسةالكشوفات المالية لل
تنعكس في  ihcuekaTو  aknanoNلتحويل المعرفة والمقدمة من قبل  الأربعةالوحدات  أنو . غير الملموسة
ملموسة وعليه فقد حدد النموذج الموجودات غير ال ،الفكرية لمؤشر الموجودات غير الملموسة) القاعدة(الدعامة 
 1.الهياكل الداخلية ،والهياكل الخارجية ،القدرات المميزة للأفراد: بثلاثة أنواع هي 
ورغــم أهميــة هــذه الطــرق المتنوعــة فــي تقــديم محــاولات جديــة مــن أجــل فهــم رأس المــال الفكــري ومكوناتــه        
إلا انـه هنـاك العديـد مـن الانتقـادات  ،وتكـوين قاعـدة قويـة مـن المبـررات مـن أجـل شـموله بالتحليـل والتقيـيم المـالي
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 الأول الفصل خلاصة
 
 المال الفكري عبر مكوناته من القضايا المهمة و التي جذبت انتباه المهنيين  رأسيعد الاهتمام ب       
اختلاف توجهات الباحثين، نجد هناك عدة مداخل الحقل و  هذا لحداثة ونظرا ،فقط التسعينات منذو الباحثين 
فأصبح مصطلح رأس المال الفكري هو ذلك المصطلح الذي يعبر  ،و حتى نماذج قياسه مكوناته ،لمفهومه
حتى ُعد وصفه بأنه المعرفة التي  ،لمؤسسةا الملموسة فيبصورة أساسية عن الأصول المعرفية والأصول غير 
 مراحل مهدت لظهور رأس المال الفكري، ثلاثو من خلا دراستنا لاحظنا يمكن أن تحول إلى فوائد، 
 .و ساهمت في تطويره و بنائه 
 التصنيفولعل  ،و كما اختلف الباحثون في حصر تعريفه في مفهوم واحد، فقد اختلفوا أيضا في مكوناته      
المال  رأسالمال البشري،  رأسهي المال الفكري في ثلاث فئات  رأسوالذي يحدد مكونات  trawetSالذي قدمه 
 ،المال الفكري رأسل الأساسية، هو الأكثر شيوعا واستخداما لأنه يتضمن المكونات العلاقاتمال  رأسالهيكلي، و 
 .كما اتفق معه أغلبية الباحثين
هم في محاولة قياس رأس المال الفكري والتي تم التطرق اإضافة إلى العديد من الطرق والنماذج التي تس      
المحافظة عليه من  أصبح تنميته وو  .إليها وعرض أهم ما تتصف به مع محاولة إبراز مدى جدواها مع الواقع
 التحديات الكبيرة التي تواجهها المؤسسات التي يفترض بها أن تستجيب لمتطلبات البيئة الداخلية 





















      
                               





































 ان يثل  الالفص





 :تمهيد  
 
          
الثروة والقيمة والصطور أابح يعصم  أن وخااة في ال ول المصق مة  المعرفيقتص ا  الا إن من سمات          
أثرها على مخصلف الوظائف و عملية إ ارة المعرفة أي أن  .على رأس المال الفكري وجوهره الأساسي هو المعرفة
صعصبر حاسمة ، وصطبيق، صوزيع، صخزين، صولي وما صصضمنه من صخطيط على الم يريات المخصلفة وما صصطلبه من 
سلع (وصنميصه والاسصفا ة مما يصول  منه من إب اع صكنولوجي يصجس  في صق يم منصجات  الفكريفي بناء رأس المال 
صحسين هذه المنصجات أو ابصكار عمليات إنصاجية لم صكن معروفة أو صحسين ما هو موجو  من  أو) وخ مات
الصقلي ية  المؤسسةإن عملية نقل وهضم وا  نصاج المعرفة صشكل  ورة ج ي ة صزامن  ورة حياة . أساليب إنصاجية
ياء إلى العمل المعرفي، من مما يعني أن مركز الثقل في صولي  القيمة والثروة انصقل من عمل الأش .المعروفة
الذي ينطبق على السلع (اسصغلال الموار  الطبيعية إلى اسصغلال الأاول الفكرية، ومن قتانون صناقتص العوائ   
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 : المعرفةماهية : المبحث الأول 
علمى اسمصيعاب واسمصخ ام المعرفمة نصيجمة سمرعة  مؤسسماتالأع مال اليموم بالقم رة المصناميمة لليصسمم عمالم           
المصغيممرات وصعمماظم الفممرص الناشممئة عنحمما  ممن ناحيممة، وصزايمم  المنافسممة وضممغوط الع ملاء  ممن ناحيممة أخممر ، الأ ممر 
 الخم مات و ،منصجماتإلى الاعصما  أكثر علمى المعرفمة،  من أجمل البحما عمن الج يم   من ال المؤسساتالذي  فع ب
أسماليب الصمي صسمصخ محا لاسمصقطاب الكمم الأكبمر  من الع ملاء، وصحقيمق الصفموق والأسمبقية علمى المنافسمين، وصصمثمل 
المعاامرة فمي أنشمطة البحموا وال راسمات فمي المجمالات الصسمويقية، ا نصاجيمة  المؤسسماتاسصخ امات المعرفمة فمي 
صبممم و الحاجمممة للمعرفمممة واضمممحة فمممي صامممميم المنصجمممات والخممم مات، وصطممموير المممنظم والصقنيمممات،  ، ك ممما...وا  اريمممة
وأعمال الصخطيط ا سصراصيجي واصخاذ القرارات ومصابعة الأ اء وصقييم النصائج وا نجمازات، وفمي جميمع صلمح الحمالات 
 .المؤسسةشري في يكون الأساس  ائما هو المعرفة والق رات الذهنية الصي يصمصع بحا المور  الب
  :ئهاعملية ارتقاو المعرفة مفهوم  :المطلب الأول
شجع الباحثين على زيا ة  حالق  حظيت المعرفة باهصمام كبير حيا أن الاخصلاف في صح ي  مفحوم         
 .الصوجحات المخصلفةجميع الاهصمام بال راسات المعرفية ضمن 
 :مفهوم المعرفة : الفرع الأول     
وكانت كل من الصعريفات الصي نصجت عن هذه  ،للمعرفةصعريف  ممحاولات ع ي ة لصق ي لق  جرت  
المحاولات صصولى إبراز سمة معينة صقوم بالصمحور حولحا، وبارف النظر عن الاخصلافات الصي أبرزصحا صلح 
من موضوعية وصعبير  قتيق عن  المحاولات، إلا أن هناح بعض الصعريفات الصي فرضت نفسحا لما اصافت به
 1 :كما يلي  يمكن الوقتوف على بعض منحاو المفحوم، 
أنحا الموجو ات الصي لحا الق رة على صحويل  serdnEو lmahtieZ & nametaBحا كل من فر  ع 
 .الخ ماتو الصقنية من مرحلة البحا إلى مرحلة الصطبيق  نصاج السلع 
ف المعرفة أنحا رأس مال فكري وقتيمة مضافة، ولا صع  كذلح إلا إذا اكصشفت عر   artohlaMأما  
ومن أن ار هذا الاصجاه نج  أيضا  وصم صحويلحا إلى قتيمة لخلق الثروة من خلال الصطبيق واسصثمرت
 .)trawetS(و )liaV(و )dieR(و )kasurP & tropnevaD(
مفحوم المعرفة بوافحا معالجة معلومات   )laen & tfarehtroN(و)yaD & rekaA( كل منصناول و  
 صاورات ذهنية من الأفرا  و 
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أو  ف المعرفة بالق رة على صرجمة المعلومات إلى أ اء لصحقيق محمة مح  ةفعر    rekcurD retePأما  
 .وهذه الق رة لا صكون إلا عن  البشر ذوي العقول والمحارات الفكرية ،إيجا  شيء مح  
على أنحا قتوة في مؤسسات اليوم، وهي المفصاح  لحل مشكلات الأعمال المعرفة  kralCصناول  
من خلال  زالطريق الوحي  للصمي يعصبرالمعرفي الذي  فوقالمعرفة زاوية الص llewoH كما اعصبر ،الغامضة
 بل هي الق رة على اسصعمال الصقنية ،لكن اليوم ليست المعرفة هي الصي صحصوي على القوة ،الموجو ات الفكرية
هي أساس الق رة في عملية خلق الأفكار وصحقيق و  ،1لربط أجزاء لا صحاى من المعلومات بطريقة مفي ة
 2 .مسصويات عالية من الجو ة وا ب اع الصقني، وهي ضرورية لصنفيذ الأنشطة ا  ارية بكفاءة وفاعلية
gnaL 
وهمي أحم ا عوا مل ا نصماج المذي  ،المعرفمة همي الأامل الج يم إذا ف .ا نصماج الأخمر 
الع مل وال موا   مثمليعصرف به كمور  أساسي  نشاء الثروة بل والأكثر أهمية من عوا مل ا نصماج الصقلي يمة الأخمر  
 3 .الأولية ورأس المال
صراكيب و وكلحا معاني . المعرفة العلمية ،الق رة ،الخبرة ،عرفة قت  صعني المعلومة، الوعي، العلمالمإذا ف     
حيا قتال  ،4صجعل لحا مكانة أساسية في المؤسسة وهي الصي يراهن عليحا لصكوين الأفضلية الصنافسية ال ائمة
 5 ."المعرفة هي المور  الوحي  ذو المعني في الوقتت الحاضر " rekcurD reteP
أن سبب الاخصلاف و الصباين في وجحات النظر هو مجال الاخص اص و نلاحظ من الصعاريف السابقة      
 .فحناح اصجاهات وم اخل مصع  ة يصناول من خلالحا الباحثون مفحوم المعرفةالصوجحات الاقتص ا ية، 
 قتيمة المعرفة صصركز في كونحا أساس أنشطة إنصاج الثروة من خلال صطبيق الأفكار، نأ أن نسصنصج يمكن و
 ،الأساليب، واسصخ امحا بغرض الصحسين المسصمر، وا  نصاج عمليات ومنصجات ج ي ة مخصلفة ،المفاهيم ،المعلومات
المؤسسات صصحال  اسصثمارهاو ومن خلال امصلاكحا وابصكار عمليات ومنصجات وخ مات لم صكن معروفة من قتبل، 
، ومن ثم فإن الصنافس للقوةوعلى هذا الأساس أابحت المعرفة ما ر  ،رأس مال فكري وقتيمة مضافةعلى 
 .بين المؤسسات هو المسعى الأوللسيطرة عليحا ل
                                                 
يعم   من أشمحر عل ماء ا  ارة فمي العمالم،  صخامص فمي  ،م 3030ول  بالنمسا سمنة  ،أمريكي من أال نمساوي اقتص ا ي ) :rekcurD reteP(بيصر  راكر  
 fo ecitcarp ehT: أهمممم مؤلفاصمممه ، "بالمؤسمممس الأول لعلمممم ا  ارة"يممما قمممب عالمالقمممانون، و أاممم ر الع يممم   مممن المؤلفمممات القي مممة فمممي همممذا المجمممال و يل
 .9591 سنة worromoT fo skramdnaL، و1130سنة  tnemeganaM
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 .13، ص 3003، الأر ن -،  ار اليازوري العلمية للنشر والصوزيع، عمانالإدارة الدولية، ياسين سع  غالب 2
 .011، ص مرجع سابق ،المفاهيم و الإستراتيجيات و العمليات ،إدارة المعرفةنجم عبو  نجم،  3
 .370ص ،3003جامعة باصنة  ، أطروحة  كصوراه غير منشورة،الفارق الإستراتيجي علىمساهمة لإعداد مقاربة تسييرية مبنية  ،مزهو ة عب  المليح 4
 . 33ص ،0003،الرياض،معح  ا  ارة العامة للنشر و الصوزيع ،مجتمع ما بعد الرأسمالية ، صرجمة الاح بن معاذ المعيوف،بيصر  راكر 5





 :    عملية الارتقاء المعرفي:  الفرع الثاني
أح  العناار الأساسية ضمن سلسلة إلى أن المعرفة صشكل  nosredneHوsirraH  يشير كل من             
مصكاملة صب أ با شارات وصص رج إلى البيانات ثم إلى المعلومات ثم إلى المعرفة ثم إلى الحكمة الصي صع  أساسا 
 اهصمام ارصقىفق   .1السليمة والكافية هي جوهر الحكمة وا ب اع ،ويصضح أن المعرفة الفاعلة، فاعلا للابصكار
ت الأعمال الح يثة بفعل الصغيرات الجوهرية في بيئة الأعمال من صركيز الاهصمام على البيانات إلى مؤسسا
 2 .من المعلومات يرصقي الاهصمام إلى المعرفةو المعلومات 
 : اتـــالبيان: أولا 
والصي قت  لا  ،غير المرصبطة بموضوع واح و  المنظمةهي عبارة عن العبارات، الأرقتام، الرموز غير         
انفت و الصي إذ ما فرزت و الشرح و  يسصفا  منحا في شكلحا الحالي إلا بع  صطويرها من خلال عمليات الصحليل
البيانات الصي صمت معالجصحا  فالمعلومات إذن هي .3مت فإن هذه البيانات صصحول إلى معلوماتظنو بوبت و 
 4 .صحويلحا إلى شكل له معنىو 
  : اتــالمعلوم:  نيااث
  صشخص موقتف مح   أو ظرف ما  ،عن حقائق وبيانات منظمة هي عبارةالمعلومات             
  5 .المعلومات هي المخرجات الأساسية للبياناتف ،أو صشخص صح ي ا أو فراة معينة
  : ةـــالمعرف: ثالثا         
 ىحيا يصلق ،الق رة على الحكمو  ،الم ركات الحسية ،الخبرة،هي حايلة الامصزاج بين المعلومات            
 ،عن طريق الاسصنباط يسصخلص معرفة كامنةو  .منحا يسصقرئو  يب أ يسصنبطو ويمثلحا في عقله  تالمعلوماالفر  
ومما سبق يمكننا القول أن المعرفة هي عبارة عن بناء فكري ينشأ . 6منحا ينطلقلصولي  معرفة ج ي ة  والاسصقراء
                                                 
1
 namuH no ecnerefnoC eht fo sgnideecorP ، ngiseD metsyS rof ygolohtyM retteB A ، nosredneH .A dna sirraH iduJ .
 .88P ، 9991 ، sserP MCA ، kroY weN ، smetsyS gnitupmoC ni srotcaF
 .77ص ،1003،الرياض،معح  ا  ارة العامة للنشر و الصوزيع ،الإدارة الإلكترونية و أفاق تطبيقاتها العربيةسع  غالب ياسين،  2
 .13، ص1003الطبعة الأولى، ،  ار الافاء للنشر والصوزيع،عمان، الأر ن، نظم المعلومات الإداريةإيمان فاضل السمرائي، هيثم محم  الزعبي،  3
 .30 ص ،مرجع سابق ،محم  عوا  الزيا ات 4
 .75P ،5991 ،4 N ،83 lov ،MCA eht fo snoitacinummoC ،yrarbiL oediV latigiD  aidemrofnI ، srehto dna letsirhC 5
 .الباحا إلى عالم الواقتع  بحثًا عن البيانات لاخصبار احَّ ة هذه الفرضيَّات يب أ بالنظريَّات الصي صسصنبط منحا الفرضيَّات ثمَّ ينصقل بحاص:  الاسصنباط 
 .يعني ملاحظة الظواهر وصجميع البيانات عنحا بح ف الصواُّ ل إلى صعميماٍت حولحا: الاسصقراء  
 .73، ص 3003ر ن، ، الوراق للنشر والصوزيع، عمان، الأإدارة المعرفة الممارسات والمفاهيم، إبراهيم الخلوف الملكاوي 6





حا وهي معلومات منظمة قتابلة للاسصخ ام في حل مشكلة معينة، كما يمكن صعريفعن طريق قتوة العقل البشري 
 1 .الحقائق والمبا ئ المصراكمة ل   الجنس البشمريمن على أنحا مجموعة 
 :  اءـــالذك:رابعا 
 ،الصفكير المصشعب ،عرف الذكاء على انه مجموعة من العمليات العقلية  صصمثل في ا  راح، الذاكرة            
صحسين و صطبيق المعرفة فحو الق رة على بناء و هو الق رة على اكصساب و  .2الصفكير المركز ثم الصفكير الصقييمي
الذكي والشخص  .خ امحا في عملية اصخاذ القرارنقلحا من معرفة احصمالية إلى المعرفة الصي يمكن اسصو المعرفة 
اسصجابة بالمحالة فإن عملية صحويل المعرفة هي و المسببات ببعضحا،  طالصفكير وربي يملح الق رة على ذالو ه
 3 .واضحة معرفةفي صطبيق المعرفة وجعلحا  الكفء مباشرة للخبير
             
 :  مــــالتعل: خامسا 
فلا صكون حكرًا على فر   ون غيره أو مجموعة  ون في المؤسسة نشر المعرفة أح  طرق الصعليم  يعصبر
في أي وقتت وفي أي مكان وعلى جميع  ةمرنو  ةبأسرها إلى آلة صعلم مسصمر  المؤسسةالأخر  وا  نما يَحو ِّ ل 
القمة العالمية لمجصمع المعلومات ومن ضمن ما جاء في وثيقة إعلان المبا ئ في  ،المسصويات ولمخصلف الق رات
إن الصعليم والمعرفة والمعلومات والاص الات هي بؤرة صق م  "، 3002 يسمبر 30إلى  00ن جنيف مالمنعق ة ب
ينبغي صعزيز اسصعمال صكنولوجيا المعلومات في جميع مراحل الصعليم والص ريب وصنمية ، و حايصالبشرية ورفاه
                                                                                                        4."الموار 
 :أهمية المعرفة: الفرع الثالث 
 ،أن المعرفة هي الأساس الج ي  للمنافسة في عار ما بع  الرأسمالية rekcurD retePيعصبر           
الأعمال إلى  مؤسساتوسوف صصطور . سصقوم على المعرفة في المسصقبلالصانيع والخ مات  مؤسساتن او 
الصي ص ير  المؤسسةف ،"مجتمع المعرفة"أننا سائرون نحو  خول كما  ،خالقة للمعرفة بطرق كثيرة مؤسسات
اسصمرارها وا  ن ميزة المعرفة يمكن . المعرفة بنجاح صسصطيع أن صصق م إلى مسصو  جي  من الجو ة وا ب اع والكفاءة
بعكس الموجو ات الما ية الصي صصناقتص كلما صم اسصخ امحا فالموجو ات  .لأنحا صعطي عائ ات ومزايا مصزاي ة
                                                 
 الزيصونة الأر نية،جامعة ل الرابعورقتة بحا مق مة في إطار المؤصمر العلمي  ،العلاقة بين استخدام مدخل إدارة المعرفة والأداء، فمارة يوسف احم  أبو 1
 .30مرجع سابق، ص  ،الأر ن
 ud euqitsitats al ed te seduté sed ecivres ud noitcelloc , eniaropmetnoc eimonocé’l te noitavonni’l , sidinuzU irtimiD 2
 .851p,4002 ,sellexurB ,ennollaw noigér al ed erètsinim
 .337ص  ،مرجع سابق ، عب  السصار العلي، عامر إبراهيم قتن يلجي، غسان العمري 3
الملصقي ال ولي حول الصنمية البشرية وفرص الان ماج ورقتة بحا مق مة في إطار ، البشريةدور التعليم الافتراضي في إنتاج وتنمية المعرفة ، إبراهيم بخصي 4
 .733ص  1003مارس  00/30 ورقتلةجامعة  في اقتص ا  المعرفة و الكفاءات البشرية،





في  أهميصحا يمكن إجمالو  حجر الأساس لأي مؤسسةو العمو  الفقري هي  إذا ،1المعرفية صز ا  مع الاسصعمال
 2 :النقاط الصالية
ظروف السوق و قترار إنشاء المؤسسة في ذاصه على حجم المعرفة المصاحة عن فرص الاسصثمار  يعصم  .0
نوعيات العملاء المرصقبين و قت راصحم، و طبيعة المنافسين و صوقتعات الطلب على منصجاصحا أو خ ماصحا، و 
 .صفايلاصحمو 
 فيحا أموالحا كذلح صح   المعرفة القرار باخصيار مجال النشاط الرئيسي للمؤسسة الصي صوظف  .3
 الظروف الاقتص ا ية العامة و المصوقتعة، و ذلح في ضوء الصقنيات السائ ة و موار ها المصاحة، و 
 الصي من شأنحا جميعا أن صؤثر في ج و  نشاط معين، فضلا و المحصملة و الصحولات الجارية و 
أو الفشل  احصمال النجاح من صمو البشرية، و الصقنية و مصطلباصحا الما ية و مقوماصحا و عن المعرفة المصخااة، 
 .فيه
كفاءة ما صقوم به و ا  ارية المصاحة لمؤسسة ما فعالية و مسصويات المعرفة الصنظيمية و صح   نوعيات  .7
غير ذلح من و معاييره و اخصيار صقنيات الأ اء و نظم العمل، و الوظيفية و ا  ارة من صاميم هياكلحا الصنظيمية 
الصجارب و بحا من موار ، كما صؤثر المعرفة المكصسبة من الخبرات صفعيل ما و  ةأمور محمة لصشغيل المؤسس
غيرها من محاولات الصطوير و ا  عا ة الحن سة و الاطلاع على ممارسات الآخرين في قترارات إعا ة الحيكلة و 
 .الصحسين في أ اء المؤسساتو 
العمل ا  اري صعصم  لية وغيرها حقلا محما من حقول االم ،الصسويقية ،يمثل صخطيط العمليات ا نصاجية .1
ح اثة صلح المعرفة و يكون النجاح فيحا بجو ة و ا  ارية المصاحة للقائمين بحا، و على المعرفة الصقنية  اكلي
 .صطلعات العملاءو صقويم المنافسين و اشصمالحا على را  و وارصباطحا بمجريات الأمور في الأسواق 
صلح ليابح صوفر المعرفة و  ،العلمي لكل مجالات الحياةالصح يا و وا  ذ لا صصوقتف مسيرة الصطوير الصقني  .1
الحاول منحا على ما يناسبحا و الصطورات أمرا حيويا للإ ارة في المؤسسات المخصلفة حصى صسصطيع ملاحقصحا 
ا عا ة هيكلة عناارها و صع يل أوضاع المؤسسة و يوافق ظروفحا، أو العمل على الصكيف مع مصطلباصحا و 
 .الصقنية المصج  ةو المصطلبات الصي يفرضحا اسصخ ام المكصشفات العلمية  الرئيسية لصصوافق مع
 ا  نصاج المنصجات و صاميم و صحصاج المؤسسة إلى المعرفة المصج  ة في مباشرة عمليات اخصيار  .1
 آليات الصاميمو صحسين الموجو  منحا، كما صحصاجحا لصاميم نظم و الخ مات أو صطوير و من السلع 
 .   الواول بصلح المنصجات إلى الأسواق المناسبة في الصوقتيت المناسبو الصوزيع و  
 
                                                 
الصوزيع،الأر ن، عمان، الطبعة الأولى، ،  ار الحام  للنشر و )وظائف المنظمة  ،العمليات الإدارية ،النظريات( مبادئ الإدارة الحديثة حسين حريم،  1
 .017، ص 1003
 .330ص  ،3003غريب، القاهرة،  ر،  اإدارة التميز، نماذج وتقنيات الإدارة في عصر المعرفةعلي السلمي،  2





  :أنواع المعرفة: انيالمطلب الث
 ،صخصلف أاناف المعرفة صبعا لاخصلاف م ا رها وآلية المشاركة فيحا وصبا لحا والغاية من صطبيقحا وأه افحا      
الصي قت محا المخصاون للمعرفة  الع ي  من الأنواع والصانيفاتحناح ف ،ننظر الباحثيفضلا عن اخصلاف وجحات 
  :كما يلي
 1 :المعرفة الصريحة والمعرفة الضمنية : الأولالفرع 
في السصينات حيا ميز  ynaloP.Mالأهم للمعرفة قت مه ميشيل بولوني في المق مة ير  الصانيف الأقت م و      
 wonK nac eW" "أننا نعرف أكثر مما يمكن أن نقول" قتال عن ما ة ضمنية المعرفو بين المعرفة الاريحة 
 كان و مع أهمية هذا الصح ي  لنوعي المعرفة إلا أنه لم يحظى في حينحا بالاهصمام و ، "llet nac ew naht erom
في أواخر ) الشركات الخلاقتة للمعرفة(عن ةالصميز في  راسصه الريا ي اهو أول من أعا  الأهمية لحذ akanoN.I
حيا انف  ،في مجلة هارفر  للأعمال والصي اعصبرت الب اية الرسمية للاهصمام الواسع بإ ارة المعرفة 0330 عام
 2 : كما يلي المعرفة إلى نوعين هما الأكثر اسصخ اما
  :المعرفة الصريحة  :أولا 
مثل الأرشيف، المعطيات،  والصي صكون مخزنة في وسائل ما ية ،يقا  بالمعرفة الاريحة معرفة المؤسسة      
كما صعرف بالمعرفة المعلنة لأنحا الشائعة والرائ ة بين ). الخ..ا جراءات، المخططات، النماذج، والمسصن ات
 .أو يرغب في الحاول عليحا الأفرا ، والمعروف مسصو عحا والمصاح الواول إليحا لكل من يعلم عنحا
النظامية والالبة الصي صقرأ كميا،  ،هي البيانات الرسمية akanoN.I إن المعرفة الاريحة كما يافحا       
والطرق المرمزة والمبا ئ العامة، فق  أابحت هذه المعرفة ضمن صقالي  الصسيير المرصكزة على صاور المؤسسة 
الوثائق المخصلفة في وسائط مصع  ة كما صع  المعرفة الاريحة مخزونة في الكصب و . كآلة لمعالجة المعلومات
الأشكال، صوفرها صقنيات الاص الات والمعلومات، ويصم الصعامل فيحا بالصبا ل والاسصخ ام بمخصلف الوسائل وحسب 
رغبات ومصطلبات المسصخ مين، ويمكن صوثيقحا في أشكال مخصلفة، وصعصبر اريحة لأنه يمكن نقلحا إذ يصم صسجيل 




                                                 
 .31ص  ،مرجع سابق ،المفاهيم و الإستراتيجيات و العمليات،إدارة المعرفةنجم عبو  نجم،  1
 .110ص  سابق،مرجع سملالي يحضيه،  2





  :المعرفة الضمنية : ثانيا 
 ،الصعليمو الح سية غير القابلة للنقل و والمعبر عنحا بالطرق النوعية  ،الذاصية ،هي المعرفة غير الرسمية    
وهذه المعرفة هي الصي صعطي  .المؤسسةالفرق  اخل و الصي صوج  في عمل الأفرا  و وصسمى المعرفة الملصاقة 
صقريبا % 03إلى إن ) tfad(ويشير  افت ،1وهي الأساس في قت رصحا على إنشاء المعرفة  المؤسسةخاواية 
لذلح فان قت رة  ،2أي المعرفة الصي صكمن في عقول الأفرا  العاملين معرفة في المؤسسة هي معرفة ضمنية،من ال
هي و  ،مؤسساتالمرصكز الأول في جميع شكل ي وا  ارصحا عليحاالحاول و اسصكشاف هذه المعرفة  على المؤسسة
لع ة أسباب  المؤسساتالكثير من المعرفة الضمنية صخسره  نأومما يؤسف له حقا  . ليل واضح على نجاححا
 .صقليص حجم النشاط أوالان ماج  النقل، ،صقاع  الموظف منحا
  3 :   kcaZ.H.Mتصنيف: الفرع الثاني 
 :ثلاثة مسصويات هي إلىيانفحا   إذ،صانيفا آخر للمعرفة    kcaZ.H.M ميشال زاحيق م  كما      
 :المعرفة الجوهرية:أولا 
الذي يكون مطلوبا من اجل صشغيل الاناعة حسب  معايير و النطاق  البسيط  من المعرفة  أوهي النوع و     
هذه المعرفة صمثل  أنرغم  ،للمؤسسة قتابلية بقاء صنافسية طويلة الأم  يؤمنهذا النوع من المعرفة لا و  ،اقتص ا ية
 .إليحاالمعرفة الأساسية الخااة بالاناعة لصقوم ب ورها كقيمة  خول 
 : المعرفة المتقدمة  : ثانيا 
صمصلح بشكل عام  المؤسسة أنفمع . صصمصع بقابلية بقاء صنافسية المؤسسةالنطاق الذي يجعل  أوهي النوع      
 صركيزهاصخصلف عن المنافسين في  أنحا إلا ،الجو ة من المعرفة الصي يمصلكحا المنافسونو  ،النطاق ،نفس المسصو 
ذات المعرفة المصق مة صسعى  المؤسسة أنهذا يعني و  .لكسب ميزة صنافسية على قت رصحا على الصميز في معرفصحا
 .الأقتلعلى  الصميز في شريحة سوقتية أولصحقيق مركز صنافسي في السوق عموما 
 : بتكارية المعرفة الا :ثالثا 
. صميز نفسحا بشكل كبير عن منافسيحاو منافسيحا و صقو  اناعصحا،  أنمن  المؤسسةوهي المعرفة الصي صمكن      
بطريقة صسمح  ،حصى يكون ما ر قتوة ،النوع من المعرفة يصوقتف على الابصكار لما هو ج ي  في المعرفة فحذا
 .المنافسة نفسحا في مجال اناعصحاو للشركة بصغيير قتواع  العمل 
                                                 
 .33ص  ،مرجع سابق ،ربحي ماطفي عليان 1
لخامس جامعة اورقتة بحا مق مة في إطار المؤصمر العلمي  ،مدى استعداد المؤسسات العامة في الأردن لتطبيق إدارة المعرفةحسان عب  مفلح المومني،  2
 .10، ص 1003أفريل  13/73اقتص ا  المعرفة والصنمية الاقتص ا ية حول  ،الزيصونة الأر نية
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  : تصنيف المعرفة حسب مصدرها: الفرع الثالث 
 1:كما يمكن صانيف المعرفة أيضا حسب ما رها كما يلي      
 :المعرفة الذاتية: أولا 
المخصلفة  ههي المعرفة الصي يكونحا الفر  بجح ه الخاص اعصما ًا على قت راصه الفكرية وطاقتصحا الذهنية، وخبراص      
اخصيارات ،قترارات ،اصجاهات،أه اف،ع وافالفر  لنفسه من رغبات،  هوصجاربه المصنوعة، وصصمثل كذلح فيما يكون
 .وغير ذلح من نصاج عقله مع ما يحيط به
 :المعرفة الخارجية :ثانيا 
لفر  أو المؤسسة من م ا ر خارجية أي من البيئة المحطة بحذه المعرفة صمثل اهي المعرفة يسصم ها       
يسير الواول للاص الات والمعلومات في ص ةة الأكبر من الص فق المعرفي حيا ساهمت الصقنيات الح يثبسنال
اجصماعحم في مواقتع العمل و الاجصماعي بين الأفرا   لويمكن الحاول عليحا من خلال عمليات الصفاع ،إليحا
 .الاجصماعية ةومناسبات الحيا
 ،الأخر المؤسسات ب ا قتص اء فأشار أنه يمكن الحاول على المعرفة الخارجية من خلال أما هيثم حجازي      
ة على شبكة المعلومات الموار  المنشور ،المجلات ،مصابعة الاحف ،الخبرات اسصئجار ،المشاركة في المؤصمرات
جمع  ،الصكنولوجيةو  ،الاجصماعية ،الاصجاهات الاقتص ا يةأفلام الفي يو، مراقتبة  ،مشاه ة الصلفزيون،العالمية
غير و إنشاء الصحالفات  ،الصعاون مع المؤسسات الأخر المور ين، و ،المنافسين،البيانات من الزبائنو المعلومات 
 . 2ذلح من الم ا ر الأخر 
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 المختلفة لتصنيف المعرفة الأطروحات) : 50(جدول رقم 
 صانيفات المعرفة   المؤلفين  
 فر ية و صنظيمية   2891 HGUOLRIAF, 5991  REDNAZ& TUGOK , 5991XIER
 eceet ,2991 kcubrast,3991 ihcuekcaT &akanoN ,2691 iynaloP
 7791
 اريحة و ضمنية 
 مصضمنة و عملية   2991 rednaZ &tugoK ,5991 xieR
 ثقافيةو اريحة  ،ضمنية  2991 ,1991 namkcaS
 مشصركة و مصناقتضة   آلية ،واعية  6991 rednepS
 عامة و خااة  6991 tnarG ,8891 ztesmeD
 صركيبية و خااة هيكلية و عمومية   8991 lliH & kisutaM
 معق ة و  ،ناصجة ،صجميعية 8991 retraC & yelkcuB
 .مصق مة  ومبصكرة ،أساسية 9991  kcaZ
 emèIIX .sevitcepsrep te xueil sed taté : secnassiannoc sed tnemeganam eL .nemiS sicnarF.S; dayaB.M: المصدر 
 .4002 niuJ .euqigétartS tnemeganaM ed elanoitanretnI noitaicossA’l ed ecneréfnoC
 ،أنحا ص ور في إطار نمطي المعرفة الاريحة إلا ،إن هذه الصانيفات رغم ما يظحر من صنوع فيحا        
من خلال الصمييز بين هذين النمطين من المعرفة،  إلامفحوم إ ارة المعرفة  بااسصيعولا يمكن  ،والضمنية  المبنية
ما صمصلكه من هو هل أن الجوهر في معرفصحا هي البرمجة أي  ،القائمة على المعرفة المؤسساتلان ما يميز 
 .أي المعرفة الضمنية المعرفة المخزنة في المور  البشري وأ ،المعرفة الاريحة
 الأفرا الموجو ة في عقول  الضمنيةعن الصفاعل الايجابي بين المعرفة  في المؤسسةصعبر المعرفة  و        
للمعرفة اثر جوهري في اسصيعاب حركية البيئة وما صق مه من فرص  أنيعني ذلح و . الاريحةوالمعرفة 
حاول و ، ضعفنقاط من نقاط قتوة و  المؤسسةاصخاذ قترارات صنظيمية في ضوء ما صملكه  إلىوالواول  وصح ي ات
وصوظيفحا في نموذج  "iynaloPبولوني "الاريحة ل   و  الضمنيةالمعرفة  مالصقاط مفحو  صاكوشي وكل من نوناكا 
الضمنية زونية صفاعلية للمعرفة الاريحة و فكرة جوهرية صصلخص بوجو  حركة حل علىصكوين المعرفة الذي يقوم 
إذا صحولات المعرفة ، ي ةللمعرفة صؤ ي أو صقو  إلى صكوين المعرفة الصنظيمية الج صرافقحا أربعة عمليات صحويلية 
صشكل الحركة الحلزونية الجماعات مع هذه الأنماط المعرفية هي الصي و صفاعلات الأفرا  و الاريحة و  الضمنية
وضح في مهو  كما ،1 المؤسسةو  ،المجموعات ،الأفرا   المسصمرة للمعرفة في ثلاثة مسصويات أساسية هي مسصو 
                                                 
ول ح ،الأر ن طبيقية الخااة،جامعة العلوم الصل الثانيورقتة بحا مق مة في إطار المؤصمر العلمي ،ادارة موظفي المعرفة في منظمات التعلم ،مؤي  السالم 1
 .1003نيسان  33/13الجو ة الشاملة في ظل إ ارة المعرفة 





فحناح أربعة أنماط رئيسية  ،صكوين المعرفةل ״ICES״الصي صمثل نموذج  )3×3(مافوفة  )10(الشكل رقتم 
 1 :لصحولات المعرفة الضمنية والاريحة الصي صقو  إلى صكوين معرفة ج ي ة وهي كما يلي 
 :noitazilaicoS التفاعل الإجتماعي: أولا 
وصصضمن صحويل المعرفة من معرفة ضمنية إلى معرفة ضمنية من خلال وضع الخبرات والمعرفة صحت 
صنصقل بشكل كلي عبر  كما ،وحلقات الصوعية من خلال اجصماعات للعاف الذهني المؤسسةصارف الأفرا  في 
 .والصعليم الموجه، الص ريب،الصلقين ،الخطأو  نحج المحاولةالممارسة بطرق مخصلفة صقوم عا ة على 
 : noitazilanretxEالمجسدة أو الإظهار :ثانيا 
من خلال إظحار المعرفة المكصسبة للجميع باورة  اريحة صحويل المعرفة من ضمنية إلى يأ         
 .واضحة في ايغة أفعال أو أقتوال يمكن للجميع فحمحا














 ainrofilaC ,noitaerC egdelwonK roF noitadnuoF gnidliuB :"aB" fo tpecnoC ehT ,N onnoK dna .I akanoN :المصدر 
 .14 p ,8991 gnirpS ,)3(.oN ,)04(.loV ,weiveR tnemeganaM
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 :noitanibmoCالتركيبية أو التجميعية :ثالثا 
من خلال صجميع وصنظيم وصانيف المعرفة الموجو ة  اريحةإلى معرفة  اريحةوهي الصحويل من معرفة     
 .ووضعحا على شكل قتواع  معلومات يمكن الواول إليحا كلما كان ذلح ممكنا
  :noitazilanretnIالداخلية أو الاكتساب :رابعا 
حا والصي صعني الصحويل من معرفة ظاهرة إلى معرفة ضمنية حيا يصم اكصساب المعرفة من خلال اسصيعاب     
لصكون جزءًا من سلوح وعا ات الأفرا  بحيا صابح ثقافة وقتيم  اخلة، مما يعمل على صكامل المعرفة والخبرات 
 .السابقة والاحصفاظ بحا مخزنة في ذاكرة الفر  ويرجع إليحا لاخصيار الحلول للمشاكل الصي ي ا فحا
النوعية الأربعة صب أ أولا من  صجلياصحاو للمعرفة الصنظيمية في صحولاصحا ) الحركية(ال يناميكية أي أن الطبيعة     
في الوقتت ذاصه يصبا ل الأفرا  معارفحم مع و  ،فرق العمل إلىمحور الفر  ثم صب أ بالص فق في حركة ص اع ية 
 .في المؤسسةزوني للمعرفة الذي يشير إلى الص فق الحل) 10( كما هو موضح في الشكل رقتمو  1،الآخرين








 ،33 ، ص3003 ،الأر ن ، ار المناهج للنشر والصوزيع ،التقنيات ،النظم ،المفاهيم،إدارة المعرفة ،سع  غالب ياسين :المصدر 
 .بصارف
الأساسية لوج نا أن عملية صولي  المعرفة صب أ بالص فق أولا من الكينونة  إذا نظرنا بصمعن إلى الشكل      
صبا ل ثم يصم  ،العاملين من معرفة مكصنزة في عقولحم وذاكرصحمملكه ما يو  ،)الفر   احب المعرفة(  مؤسسةلل
على  مؤسسةثم يأصي اسص عاء العقل الجماعي لل ،في بيئة العمل والخبرات مع زملائحم  مناقتشة هذه الأفكارو 
قت  يصم الاسصعانة بم خلات معرفة اريحة  مكصوبة أو مرمزة إلى أن يصم و فريق العمل و المجموعة  مسصو 
ا  ارة وا  ذا اسصطاعت  ،المؤسسة  نشرها على مسصو و اخصبارها وبالصالي صوزيعحا و إيضاح المفاهيم الج ي ة 
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ب أت كفكرة مسصقلة  الصيالج ي ة القول أن المعرفة المول ة  نجاح يمكن عن  ذلحصحقيق هذا المسصو  من ال
  .1ا  لى ذاكرصحا الصنظيمية و  المؤسسةمخفية قت  أابحت معرفة مضافة إلى 
في الوقتت ذاصه أح  عوامل ا نصاج و  ،مما سبق نسصنصج أن المعرفة أابحت سلعة صطلب لذاصحاو       
لعل إسحام المعرفة في الصنمية هو الذي جعل ال ول المصق مة و  ،القيمة الاقتص ا يةصولي  و المسصخ مة في إح اا 
 ) :10(هو ما يوضحه الشكل رقتم و صبني اقتص ا ها الج ي  عليحا 
 مولدات القيمة المضافة في اقتصاد المعرفة الجديد:  )60(الشكل رقم 
 
 ثروة تراكمية جديدة                                                                                        
 أسواق جديدة                                               
   عملاء جدد                                                                     
 
 منتجات جديدة                                                                     
   
 جديدة    تقناعا                                                     
 جديدة أفكار                                         
               معرفة                                   
                  
                  معلومات                    
 
 البيانات            
  
 
 .بصارف ،31، ص 0003 ،الطبعة الأولى ،القاهرة ،مجموعة النيل العربية ،اقتصاد المعرفة ،محسن أحم  الخضيري :المصدر 
 وفي كل مول ات مصع  ة المراحل ،المعرفة فإن مول ات القيمة المضافة في اقتص ا وفقا لحذا الشكل         
المعرفة صصاف بأنحا لا  أنما بو  .صز ا و بصصابع المراحل صصراكم هذه القيمة و  ،صولي  قتيمة مضافةو مرحلة يصم إيجا   
صحصاج إلى م ير عال  فحي ،بشكل مسصمر ومصج  ة ،مصع  ة الجوانبو  ،ممص ة الاصجاهات ،مصنوعة ،نحائية
له من الملكات ما يمكنه من اصخاذ و  ،من الطاقتات ا ب اعية الكثيرو له من المواهب ا  ارية  ،فائق الق رة ،الكفاءة
  2.في المكان المناسبو  ،ات في الوقتت المناسبقترار 
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     :مفهومهاو تطور إدارة المعرفة : المطلب الثالث
 المصاحة أحسن اسصغلال من جحة، وصولي  المعرفةيعصم  الرهان اليوم على محاولة اسصغلال المعرفة         
الج ي ة ونشرها من جحة أخر ، وقت  برزت في هذا المجال صطبيقات وممارسات صخ م صلح المالحة ممثلة 
كبر  باهصمامفي إ ارة المعرفة، صلح الآلية الصي ظحرت في سنوات الثمانينات من القرن الماضي، حيا حظي 
ا  ارة الح يثة من خلال المؤصمرات والكصابات والن وات الصي عالجت هذا الماطلح نظريًا  اتضمن أ بي
 ، وصطبيقيا ً 
وباعصبارها كذلح فلاب   ؛الصميزعلى أهمية المعرفة كمور  للمؤسسة في الحاول على  الباحثينجمع أ كما       
 .مي لحايمحاولة فحم ا طار المفاهو من إ ارصحا 
 
 :إدارة المعرفة مفهوم: الأول الفرع
 retePالخاوص وجه  ىومن بينحم عل لق  أسحم ع   من منظري ا  ارة في نشأة وصطوير إ ارة المعرفة،      
أك ا على الأهمية المصزاي ة للمعلومة  الولايات المصح ة الأمريكية، اللذينفي  nnamssartS luaP و rekcurD
ليونار   وروثي و  ،وكريسصوفر بارصليت ،أرجيريس  رس كل من كريس كما الاريحة كموار  صنظيمية، والمعرفة
 .الأوجه المخصلفة   ارة المعرفة - هارفار  للأعمال في م رسة -وغيرهم 
من خلال المشكلة المركزية في إ ارة المعرفة على المسصو  النظري كانت معروفة على م   عقو  ف         
لكن على مسصو  الصطبيق لم صكن معروفة إلا قتبل بضع ،1العمليات المعرفية والأنشطة العقلية وحل المشكلات
والانصباه  إ ارة المعرفة أهميةإبراز في السبعينيات خلال  ،الأزمة النفطية الصي عرفحا العالمساهمت وقت   ،سنين
حيا اضطرت المؤسسات إلى صسريح ع   هائل من العمال نصيجة للأوضاع "  ،إلى إسصراصيجية هذه العملية
لق  أ   هذا الصقليص المعصبر للأفرا  إلى ضياع الكثير من و الاقتص ا ية السيئة الصي نجمت عن هذه الأزمة، 
 2 .... "الخبرات والمحارات الصي يمصلكحا الأفرا و قت رات المؤسسات 
ب أ الاهصمام بكيفية البحا عن الطرق الصي من شأنحا أن صضمن للمؤسسة ع م زوال المعارف  بذلحو        
 .بزوال الأفرا  الحاملين لحما
صزاي  ا  راح و س لحا ييلا بع  أن صم وضع المقاإالمعرفة لم  يأخذ م اه  الح اثة في موضوع إ ارةكما أن        
في ب اية " dnahcraM noD" سصخ م ماطلح إ ارة المعرفة هوأول من او  ،لفوائ  بعض مبا راصحا الناجحة
المصعلقة بصطور نظم المعلومات لكنه "  الفرضيات" الثمانينات من القرن الماضي على أنحا المرحلة النحائية من 
أن العمل النموذجي  إلى في المرحلة ذاصحا صنبأ بيصر  راكرو  ،و بوافحا عملياتأ لم يشر إليحا بشكل مسصقل
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ات سصصكون من اناع معرفة الذين يوجحون أ ائحم من خلال الصغذية أن المؤسسو  ،سيكون قتائما على المعرفة
 .العكسية لزملائحم ومن الزبائن
م اعم  ارة المعرفمة من أولمى المؤسسمات المطبقمة الأمريكيمة "  drakcaP ttelweH" شمركة  صعصبمر  ك ما  
 eht roF egdelwonK gniganaM( المسممماةصح يمم ا فممي برنامجحمما   ارة المعرفممة للقنمماة الحاسمموبية و  ،1330
لكن في همذه الفصمرة لمم يقصنمع الكثيمرين  .)PH(وكانت هذه القناة بمثابة شبكة أخبار ) lennahc relaed retupmoC
خاامة ، ارة المعرفمة فمي ب ايمة الآ مراكبمر سموق  مال فمي العمالم صجاهمل أ " وول سمصريت" بإ ارة المعرفة  حصى أن 
لكنممه اهممصم بحمما بعمم  ذلممح واخممذ يصعا ممل  ممع أ ارة المعرفممة فممي الحممالات الصممي  ،محمماولات صح يمم  قتي ممة نق يممة للمعرفممة
 .صصحول إلى نماذج  لخلق القيمة
 3330عام  أفان الصأثير الاسصراصيجي   ارة المعرفة ب   "ffomaS & tsiugmotS "من وجحة نظر اأم        
، ولاب  من الصنويه إلى أنظمصحا لصطوير ارية السنوية ا  ةمن الميزاني% 1خاص البنح ال ولي  3330في عام و 
لا أن الع ي  إالمعرفية  المؤسساتليس  اخل الأكا يميات ولا حصى  اخل و  ارة المعرفة ول ت  اخل الاناعة إ أن
 .1صطورت خلال السنوات العشرين الماضية  ةصراصيجية مصميز  ارة المعرفة أعظم عملية إسإمن الم يرين ع وا 
ببعض السريع   ارة المعرفة في الصسعينات يرصبط  فإن الصطور "ggiG.S"وكما يشير سيفين جيج        
  2 :هي عواملال
 ٪ 13قتيمت أن  1330فمثلا إن مايكروسوفت عام  ، إن الثروة صول  من المعرفة والأاول غير الملموسة .0
  .بليون  ولار صعصم  على أاولحا غير الملموسة  300من قتيمصحا السوقتية بما يعا ل 
، المؤسسةالأفرا  الذين صوج  ل يحم المعرفة الصنظيمية والذين اعصبروا فائضين بسبب صحجيم أكثر ب الاهصمام .3
  .صمت إعا ة صوظيفحم كاسصشاريين جراء الحاجة إلى معرفصحمو 
وصمثل المعرفة  ،اسصيعاب ،صز ا  الحاجة إلى إنشاء ،الصي صصطلب الصعلم المسصمر في البيئة سريعة الصغير .7
  .والمحارات والسلوكيات الج ي ة
، وأن أساس الابصكار هو الصميزأساس  إذ يعصبرالابصكار الذي يصسم ب رجة مخاطرة عالية  الصوجه نحو .1
  .من أجل الابصكار ولمواجحة هذه المخاطرة لاب  من صطوير إ ارة المعرفة ،المعرفة
الاعصما  على الم ا ر الخارجية للمعرفة والحاجة إلى الواول إليحا واسصيعابحا يمثل حاجة أساسية صلبيحا  .1
 . إ ارة المعرفة
المسصخ مة  صق م وصع   طرق الاص الو  ،انصشار صطبيقات المعلوماصيةو ، اسصفحال  ور صكنولوجيا المعلومات .1
 .م عما   ارة المعرفةصبقى جزءا رئيسيا  والصي
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السنوات المنارمة أن صابح مقبولة بشكل بضع ومما لا شح فيه أن إ ارة المعرفة اسصطاعت خلال   
وفئة المؤسسات هذه (كما صزاي  الاهصمام بحا من قتبل الع ي  من أفرا  المؤسسات الصي صصعامل بالمعرفة  .واسع
  1 ).والع ي  من مؤسسات المجصمعات النامية صضم في الواقتع معظم مؤسسات المجصمعات المصق مة،
 : إدارة المعرفة تعريف:  الثانيالفرع  
هي أساس حياصنا  المؤسساتن أو  ،محما كان نوعحا مؤسسةهي سر نجاح أي  المعرفةإذا كانت     
 حاسصخ مصأو حا صسصخ م لاصمصلح معرفة لكنحا  المؤسساتن أغلب أحيا  ،معرفةلحذه الإ ارة فلاب  من  ،المعاارة
الرئيسية الصي صبين  المناهجويمكن صح ي   ،إلى إ ارة هذا الموجو  الحرج المؤسساتبأسلوب غير ملائم لذا سعت 
 :إ ارة المعرفة و راسصحا  اصجاهات المخصاين نحو صح ي  مفحوم
هذا المنحج يج  في إ ارة المعرفة، اسصخلاص للمعرفة من الأفرا  وصحليلحا :  المنهج الوثائقي: أولا 
ليسحل فحمحا وصطبيقحا، ويصمثل ذلح بصكوين قتاع ة معرفية  اكصرونيصرميزها إوصشكيلحا وصطويرها إلى وثائق أو 
شامل  صعريف ءالمفحوم عن إعطانري قتاور هذا و  .2ص ار من خلالحا وبواسطصحا المعرفة ذاصحا المؤسسةفي 
 3 .هو المعرفة الظاهرةو لكونه لا يغطى سوي جانب واح ،  ،  ارة المعرفة
القياسية  النمذجة قتائم على المعرفة الاريحة وصكنولوجيا المعلومات و المنحج هذا  :المنهج التقني: ثانيا 
للمعرفة، إذ يسصب ل قتياسية العار الاناعي بقياسية عار المعلومات وصكنولوجيصحا، والوثيقة الورقتية 
ما يؤخذ على هذا الم خل أنه لا يحصم بالمعرفة و .بالوثيقة الالكصرونية، والذكاء ا نساني بالذكاء الاناعي
 المعرفةون الصكنولوجيا إلا وسيلة صساهم في صطوير الضمنية مع أنحا الأهم بالنسبة للمؤسسة ولا ينبغي أن صك
 .بما فيحا الضمنية وصسحيل نشرها، خزنحا وصطبيقحا
رها يصوفو وفق هذا المنحج صب و إ ارة المعرفة طريقة للصفاعل بين العاملين عمومًا، : المنهج الاجتماعي: ثالثا 
لصقنية لوثائق ولا لل،إلا أن هذا المفحوم لم يعصبر صؤمن مشاركة جماعية في الخبرة والثقافة والقيم ،وسائل مح  ة
    4 .إ ارة معرفة ور في 
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إ ارة المعرفة منحجًا لاسصخلاص القيمة المضافة عن  ذا المنحج اعصبر ه :منهج القيمة المضافة: رابعا 
بنا من الفكرة الشائعة لقي  سلسلة قتيمة  انصقلتكذلح بوافحا صطورا فكريا قت   ،1 صطبيق واسصخ ام المعرفة
بات   ارة المعرفة مكوناصحا المصمثلة بالأفرا  والصقنية  هذا الأساسوعلى سلسلة قتيمة المعرفة  إلىالمعلومات 
 .2ا سصراصيجيةوالعملية ومن ثم 
صه موجو ًا، إلا وعليه فإ ارة المعرفة صصضمن محمات صكوين رأس المال الفكري باف: المنهج المالي: خامسا 
 .ذو قتيمةاسصخ امه وص اوله والمحافظة عليه وصطويره يمنحه هيكله ويجعله  إمكانية أن
المعرفية حيا صمص  صطبيقات إ ارة المعرفة إلى  ؤسسةيخصص هذا المنحج بالم: المنهج المعرفي: سادسا 
اناع المعرفة  ايوفره الصيللمعرفة فحي ما رًا للقيمة المضافة  ةمنصج المؤسسة كافة أقتسامحا، وحيا أن
إلا أن صحقيق ذلح يقوم على إقتامة أربعة أركان رئيسة، وهي المعصق ات المعرفية . كونحم ذو مؤهلات عالية
 .صكنولوجيا المعلوماتوالالصزام والشكل الصنظيمي ومعرفة  كيف، فضًلا عن ال ور السان  ل
عملية صجميع وابصكار المعرفة وا  ارة قتاع صحا وصسحيل المشاركة هي وفق هذا المنحج : مليةمنهج الع :سابعا 
 .3المؤسسةفيحا من اجل صطبيقحا بفاعلية في 
 :صعريف إ ارة المعرفة ضمن ع ة سياقتات، نذكر من بينحاصم  وبناء على هذه الم اخل         
المعرفة وكافة الأمور المصعلقة برأس  رقتابةو  صنسيق ،صنظيم ،هي صخطيط:  ارة المعرفة   giiWف يعر ص 
في  ا يجابيعمليات وقت رات وا  مكانات شخاية وصنظيمية لصحقيق اكبر ما يمكن من الصأثير من مال الفكري ال
العمل على إ امة المعرفة واسصغلالحا ونشرها  إلىبا ضافة  ،المؤسسةالميزة الصنافسية الصي صسعى إليحا 
 4 .الخ…والشبكات  واسيبفير الصسحيلات اللازمة لحا مثل أفرا  المعرفة والحواسصثمارها وصو 
صح ف إلى صحقيق الأه اف المح  ة  انضباطا الأكثربأنحا المقاربة ا سصراصيجية   tneruaL كما يعرفحا  
  5 .بفضل الاسصغلال الأمثل للمعارف الموجو ة بالمؤسسة
صخلق وصنشر وصسصخ م و صحكم صمجموعة من العمليات الصي  بأنحا  ارة المعرفة  namweN أما صعريف 
 6 .صنفيذهاو المعرفة من قتبل الممارسين لصزوي هم بالخلفية النظرية المعرفية اللازمة لصحسين نوعية القرارات 
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إ ارة المعرفة بأنحا م خل نظامي مصكامل   ارة وصفعيل المشاركة في كل أاول  ttekcaHيعرف و   
صجارب  إلىمعلومات المشروع بما في ذلح قتواع  البيانات، الوثائق، السياسات وا جراءات با ضافة 
 1 .وخبرات سابقة يحملحا الأفرا  العاملين
الماطلح المعبر عن العمليات والأ وات والسلوكيات الصي يشصرح في اياغصحا بعرفحا  الكبيسي أما  
لواول ل لاكصساب وخزن وصوزيع المعرفة لصنعكس على عمليات الأعمال المؤسسةوأ ائحا المسصفي ون من 
 .2الصطبيقات بقا  المنافسة طويلة الأم  والصكيف أفضلإلى 
معق  مصع  المسصويات والأوجه وبالصالي فإن من غير الممكن أن إ ارة المعرفة مفحوم  ziavrePبينما ير   
  3 .صاور وجو  صعريف جامع وكامل   ارة المعرفة
عملية مسصقلة عن بقية  أن إ ارة المعرفة ليست وظيفة إ ارية مسصقلة أوب راح إبطبيعة الحال يوج  و        
والعمليات الصنظيمية المصنوعة العابرة للمجالات  الأنشطة الصنظيمية لأن إ ارة المعرفة هي حزمة من الأنشطة
الصنظيمية الصي صقوم بعملية صكوين المعرفة الج ي ة باورة مسصمرة وا  ارة الصعاض  بين صكنولوجيا المعلومات 
 .المؤسسةوقت رة الابصكار الخلاقتة للموار  البشرية الموجو ة في 
الجح  المنظم الواعي الموجه من قتبل المؤسسة من  يهالمعرفة  إ ارةوفق هذا السياق يصبين لنا أن        
وصطبيق كافة أنواع المعرفة، بين أفرا ها وهياكلحا وأنظمصحا  الصشارحخزن، صصولي ،  اكصساب،صشخيص، أجل 
معرفة مجس ة في فحي ، بما يرفع مسصو  كفاءة اصخاذ القرارات ويحسن الأ اء الصنظيمي والصنافسي للمؤسسة
شكل رأس مال فكري وصجربة محالة من طرف الأفرا  أو الخبراء في مجال ما، وبالصالي على المؤسسة 
صثمين معارفحا المصمثلة في المعلومات والخبرات الكامنة ل   كفاءاصحا وموار ها البشرية بغية صنمية ا ب اع 
صكوين والصحفيز ال ائم والمصميز والمسصمر، من أجل صنمية والابصكار، لأن المعرفة وسيلة للصغيير والصج ي ، ولل
يمكننا اسصخلاص  عليه، و الصميزروح المبا رة والصعاون بين أفرا  المؤسسة بح ف صنمية كفاءاصحم بما يحقق 
    4 :المعرفة إ ارة أن
 .الكفاءاتمنه إلى و  ،صع   أيضا إلى المعرفة الضمنيةصفقط بالمعرفة الظاهرة، بل  صخصصلا   
 .لمؤسسة معينة ا سصراصيجيةعصبر نظاما ها فا يسصجيب للأه اف ص  
 .يرصكز على معطيات مجس ة في شكل رأس مال فكري ذو قتيمة معينة اصسييريع  نظاما ص  
 .يول  هذا النظام المعرفة الجماعية المؤثرة على ا ب اع والصج ي   اخل المؤسسة  
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 :نظم إدارة المعرفة و التمييز بين إدارة المعرفة  :الفرع الثالث
نلاحظ أن هناح من يسصخ م مفحوم وماطلح إ ارة المعرفة لل لالة على نظم إ ارة المعرفة بينما يسصخ م      
إ ارة المعرفة في سياق الح يا عن مفحوم ووظائف إ ارة المعرفة مما ي ل على وجو  نوع من  مماطلح نظ
 ،اسم ال لالة الشامل لكل رواف  المعرفة"فإ ارة المعرفة هو  ،في مضمون كل من الماطلحين الص اخل
أما نظم إ ارة المعرفة فصعصبر  ،"ا  راح والذكاء الصي صاب في حقل إ ارة المعرفة ،نظريات الصعلم ،الصكنولوجيا
  ارة المعرفة وصطبيقاصحا في ) ملموسةال(بع ا أساسيا من أبعا  إ ارة المعرفة ووجحا محما من الأوجه المرئية 
النظم الماممة "، هذا لا يعني أن نظم إ ارة المعرفة لا صع  أكثر من كونحا 1أنشطة الأعمال المخصلفة 
صكنولوجيا والمبنية على قتواع  المعرفة والصي صسصخ م لأساليب ح يثة لصكنولوجيا المعلومات من أجل صجميع 
والخبرات والحكمة والذكاء البشري في أوعيه إلكصرونية ومعالجصحا بحيا يصم وصخزين جميع أنواع المعارف 
صبويبحا وصانيفحا وصحليلحا وربطحا بحالات مح  ة ومخااة من القرارات الصي صحصاج إلى صفكير ذهني معق  
النظام إذا صوفرت نظم قتواع  المعرفة والوسائل الصفاعلية الصحاورية بين  ،والرجوع إلى الخبرات السابقة
وصشير نظم إ ارة المعرفة إلى  ،، بح ف نشر أو صكوين معرفة ج ي ة محيأة للصطبيق في المؤسسة2والمسصخ م
أ وات وصقنيات ونظم صكنولوجيا المعلومات والشبكات الصي صصعامل مع المعرفة الصنظيمية صخزينا واسصرجاعا 
الرسمية وغير الرسمية بحذه المعرفة  اخل  ،وصوزيعا ونقلا با ضافة إلى صحفيز المشاركة الفر ية والجماعية
 .المؤسسة ومع بيئصحا الخارجية
وصمثل نظم إ ارة المعرفة أرقتى أنماط نظم المعلومات المحسوبة وأكثر فئاصحا ان ماجا مع صقنيات الذكاء       
بل إن من الاحيح صاور نظم إ ارة المعرفة باعصبارها أنضج  ،الاناعي والصكنولوجيا الاص الات والشبكات
إ ارة المعرفة قت  صطورت في  ورات حياصحا وقت   ولحذا يلاحظ أن نظم ،مرحلة في از هار صكنولوجيا المعلومات
فمن بين نظم إ ارة المعرفة نذكر على  ،صنوعت صطبيقاصحا وظحرت منحا أجيال ج ي ة وأنماط وأنواع مخصلفة
إلى جانب  ،الخوارزميات الجينية ،الشبكات العابية ،سبيل المثال الذكاء الاناعي والذي يضم النظم الخبيرة
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 :أهدافها و إدارة المعرفة ة أهمي:  الرابعالمطلب 
 1 :أه افحا في النقاط الصالية و  ارة المعرفة إأهمية يمكن إجمال      
 :المعرفة إدارة أهمية :  الأول الفرع
أ ت إلى صعزيز أهمية إ ارة المعرفة في صحقيق  ،عوامل كثيرةمن  هما نصج عنو يعصبر ا يقاع السريع للحياة     
  صعقي  وحجم الصجارة العالمية، صغير ويقف في طليعة هذه العوامل ظاهرة العولمة وزيا ة مسصو  ،المؤسسةفاعلية 
صشابح قتنوات الصوزيع، سرعة وسحولة انصقال رؤوس الأموال والعاملين، سرعة ، وأع ا  المنافسين ،المنافسةوجه 
ولعل  ،2ارصفاع قتيمة المعرفة كعامل هام من عوامل ا نصاجو انصقال المعلومات، زيا ة سيطرة صكنولوجيا المعلومات، 
فحسب  ،رفةفي مشروعات إ ارة المع المؤسساتهذه الأسباب صفسر الموار  الضخمة الصي أخذت صسصثمرها 
بلايين  ولار  10فإن  ،وهي شركة للبحوا والاسصشارات الصكنولوجية)  rentraG.G(صق يرات مجموعة جارصنير
) سلع أو خ مات(صسعي وراء أن صكون  ورة منصجاصحا حيا ، 0003على مشروعات إ ارة المعرفة عام  تأنفق
  3 :مما يسص عي منحا  ، ورة إ ارة المعرفة أسرع من
 .الصحسين المسصمر في الخ مات المق مة لهو  ،الصأك  المصزاي  على إعطاء الأولوية للمسصفي  أو العميل .0
 .اقتصناص الموقتع السوقتي منحا علىالصي صعمل و الصنبه للمنافسة من المؤسسات المثيلة  .3
 .المنصجصقاير الوقتت المسصغرق في صطور و ) للخ مة أو السلعة(صخفيض أوقتات ال ورة ا نصاجية  .7
 .للصكيف الصنظيمي مع القواع  وفرضيات العمل المصغيرة  الحاجة الملحة .1
لصوفير  ،مسايرة الاصجاه العام نحو صقليص أع ا  الأاول المسصخ مة في  نصاج الخ مة أو السلعة .1
 . النفقات
صضطر  بين العاملين حصى لاالمعرفة الضمنية مع نقل  ا سصراصيجية،الق رة على صغيير الاصجاهات  .1
 .الخ...الوفاة ،الاسصقالة ،سواء ا حالة عن الصقاع  المؤسسة لخسارصحا بأي شكل من الأشكال
 :المعرفة إدارة أهداف : الفرع الثاني 
 4 :صصلخص فيالأه اف الصي صحققحا  فإناسصنا ًا إلى أهمية إ ارة المعرفة        
 .أسر المعرفة من م ا رها وخزنحا وا عا ة اسصعمالحا .0
 .المؤسسةلمشكلات الصي صواجه ا مواجحةفكري لالمال ال رأس صنمية .3
على المشاركة بالمعرفة لرفع مسصو  معرفة  المؤسسةخلق البيئة الصنظيمية الصي صشجع كل فر  في  .7
 .الآخرين
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 .صح ي  المعرفة الجوهرية وكيفية الحاول عليحا وحمايصحا .1
 .حفيز لصطويرها والصنافس من خلال الذكاء البشريالصعلم وا  شاعة ثقافة المعرفة والص إمكاناتبناء  .1
صحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة ظاهرة وصعظيم العوائ  من الملكية و  المؤسسةالصأك  من فاعلية صقنيات  .1
 .الفكرية عبر اسصخ ام الاخصراعات والمعرفة الصي بحوزصحا والمصاجرة بالابصكارات
 .في نشر أفضل الممارسات في ال اخل المي ان، وصسحمصعمل على صجميع الأفكار الذكية من  .3
 .ف للاضطراب، والصنظيم الذاصي، والذكاء، والصعلميصح ف إلى ا ب اع والوعي والصاميم الحا ف، والصكي .3
وا  ارة وصطوير العاملين، وا  ارة  ،خلق القيمة للأعمال، من خلال الصخطيط لحا، والجو ة العملياصية .3


















 : مبادئ و عمليات إدارة المعرفة ونماذجها: المبحث الثاني
إن الاصفاق على كون المعرفة موضوعًا للإ ارة، يشير بوضوح إلى قتبول فكرة العملية، وبالصالي فإن      
 .1مضمون عمليات إ ارة المعرفة يصمثل بصشخيص المعرفة وصح ي  أه افحا وصولي ها وخزنحا وصوزيعحا وصطبيقحا 
 ة المشصقةفالمعرف ،لحذقت  أشار أغلب الباحثين في حقل إ ارة المعرفة إلى و 
 شيئا ب ون صلح العمليات الصي صغنيحا وصمكن الخارجية لا صعنيو  م ا رها ال اخليةو من المعلومات  
إعا ة و اسصرجاعحا بقا  الصطبيق أو المحافظة عليحا و صوزيعحا و صخزينحا و  المشاركة فيحاو من الواول إليحا  
 .أن نصطرق لعمليات إ ارة المعرفة نصطرق لمبا ئحا وقتبل 2 .الاسصخ ام
 :مبادئ إدارة المعرفة : المطلب الأول 
 3 :صعصم  إ ارة المعرفة على مجموعة من المبا ئ من أهمحا       
 :إدارة المعرفةتكلفة : الفرع الأول 
 ،إلا أن المقابل الب يحي لذلح هو أن ع م إ ارة المعرفة سيكون أكثر كلفة ،إذا كانت إ ارة المعرفة مكلفة    
أو لم صكن قتا رة على صلبية  الأساسيينعلى سبيل المثال كم سيكلف المؤسسة إن نسيت ما يعرفه مسصخ ميحا 
 .ة خاطئةاحصياجات عملائحا والر  على اسصفساراصحم بسرعة وفورًا أو أن صصخذ قترارات ضعيفة مبنية على معرف
 : لذا فالمؤسسة صصحمل صكاليف إ ارة المعرفة من أجل 
 .صحايل المعرفة وذلح من خلال إنشاء الوثائق ثم نقل البيانات والمعلومات إلى أنظمة الكمبيوصر .0
 .إضافة قتيمة إلى المعرفة من خلال صحريرها وصجميعحا ثم صحذيبحا .3
 .الح يثة إلى المعرفةصطوير وسائل صانيف المعرفة وكذلح صانيف ا سحامات  .7
 .صطوير برامج صكنولوجيا المعلومات والبنية الصحصية لحا من أجل صوزيع المعرفة .1
 .صنمية قت رات العاملين على خلق وصحايل واسصخ ام المعرفة .1
 :لمعرفة الفعالةاتكنولوجيا إدارة : الفرع الثاني 
فحناح مقولة  ،حاجة إلى كوا ر بشرية م ربة إن المؤسسات الصي صرغب في إ ارة المعرفة بفاعلية صكون في     
فإذا كانت " العاملون ل ينا هم أهم الأاول الصي نمصلكحا " نج ها باسصمرار في رؤية ورسالة المؤسسة هي 
وأن صعمل أسرع  ،المؤسسة ص رح فعلا أهمية العاملين وا  ن كان المطلوب ا ب اع والابصكار وصطوير منصجاصحا
 4.وبش ة على أهم أال فعلا صمصلكهالمعلومات بمحارة فلا سبيل أمامحا إلا أن صحصفظ  اوصسصخ م صكنولوجي
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مع هذا الأال المحم هناح أيضا صكنولوجيا المعلومات الصي صعصبر من أقتو  الميزات الصنافسية  ةوبالموازا 
إذا فنجاح المؤسسة  .للمؤسسات فحي صمكنحا من إ ارة أعمالحا ومشروعاصحا طوال الأربع والعشرين ساعة يوميا
أما الشق  ،الشق الأول مرصبط بالعنار البشري وهو عامل الصنفيذ وحسن الصطبيق ،نين أساسييمرصبط بشق
فالمؤسسات صعصم   ائما على  ،1الثاني هو الشق الصكنولوجي الذي يعصم  على العقول البشرية المصميزة
مليات المخصلفة الصي صسص عي وجو  خبير مخصص الع إنجازذوي خبرة من اجل الاسصفا ة منحم في الأشخاص 
لكن قت  يكون اللجوء إلى الخبرات الخارجية غير مرغوب فيه من قتبل بعض المؤسسات، إذ  ،في المي ان كله
 إيجا لذلح كان الصفكير في  ،للأسرارريب سزيا ة على كونه مكلفا ج ا فحو حسب اعصقا هم بمثابة نوع من ص
، فإذا أر نا فحم واسصيعاب المعرفة ومن ثم صفسيرها أو صرجمصحا في سياق أوسع 2لحلخبير  ائم بالمؤسسة هو ا
ومن ناحية أخر  فإن أنظمة . فإن البشر هم الأ اة الأنسب لذلح ،أو ل مجحا مع أنواع أخر  من المعلومات
الكمبيوصر والاص الات صعصبر جي ة في الع ي  من النواحي حيا صع  أكثر قت رة من الأفرا  على صحايل ونقل 
 وبوجو  هذا المزيج من المحارات يمكن صكوين بيئات إ ارة معرفة ،وصوزيع المعرفة المؤسسة والصي صصغير بسرعة
 3 .أح هما الآخرمخصلطة بحيا يمكن اسصخ ام البشر والأجحزة بطرق يكمل 
 :معرفة إدارة المدراء  : الفرع الثالث
كانت الموار  الأساسية للإنصاج مثل الأي ي العاملة ورأس المال والصنظيم لحا إ ارات خااة بالمؤسسة إذا      
فإن إ ارة المعرفة صحصاج إلى مجموعة معينة ضمن الحيكل ا  اري  ،يكون ه فحا إ ارة شؤون هذه الموار 
بالمؤسسة صصحمل مسؤولية واضحة ومح  ة عن عمليات جمع وصانيف المعرفة وكذلح إنشاء بنية صحصية قتائمة 
وهناح الع ي  من مؤسسات الخ مات والصي صؤ ي  ورًا حيويًا في .  على صكنولوجيا المعرفة ومراقتبة اسصخ امحا
لخدمات " aidnakS"مؤسسة "   nossnivdE"على مسصو  عالي لذلح مثل مسئولين ارة المعرفة ول يحا إ
وحصى  ،حيا كان أول من أشصغل بمناب م ير رأس المال الفكري في أ ارة المعرفة الصنظيمية التأمين والمالية
 مؤسسةم يجب أن يكون ه ف لا صكون وظيفة إ ارة المعرفة مجر  جمع كل المعرفة والسيطرة عليحا والصحك
 4.كحذه هو صفعيل عملية إيجا  وصوزيع المعرفة واسصخ امحا من قتبل الآخرين
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 : المعرفةاستقطاب  : الفرع الرابع
يفكر البعض عن  إ ارة المعرفة في خلق نموذج هرمي أو صسلسلي للمعرفة شبيحًا بمجموعة معارف  قت  
الموسوعة البريطانية والصي يمكنحا جمع وصانيف المعرفة والصحكم فيحا، ولكن معظم المؤسسات صفضل أن 
ويمكن لم راء .  احيا صقوم بصاميم وصانيف المعرفة وصق يمحا لمسصحلكيح ،صصولى المعرفة صسويق العمل
 .المعرفة الاسصفا ة من خبرة م راء البيانات في هذا المجال
 ،وقت  ب أت بعض المؤسسات بالفعل بمساع ة م رائحا ومسصخ ميحا على الانخراط في صحايل المعرفة 
 م يرة قتسم المعلومات وبحوا الصسويق بشركة بولاروي  بص ريب رؤساء" جين لين ر"وعلى سبيل المثال قتامت 
حيا قتام المشاركون ب راسة السوق ثم قتاموا بلعب ".  ألعاب الحرب"الأقتسام بالمؤسسة وفق خطة أطلق عليحا 
 .وحققت هذه الص ريبات الصسويقية نجاحًا كبيرا ً ،الأ وار كمنافسين للشركة في صق يم عروض صجارية للعملاء
 :تطوير عمليات معالجة المعرفة : الفرع الخامس 
المعرفة يصم اسصخلااحا ومن ثم اسصخ امحا ف ،من الضروري صوحي  وصطوير عملية إ ارة المعرفة الشاملة   
وصخصلف هذه العمليات من مؤسسة لأخر  وفقًا  ،ومشاركصحا بكثافة من خلال عمليات معالجة المعرفة الخااة
وبعض العمليات الصجارية  ،صجصاميم وصطوير المن ،لطبيعة النشاط ولكنحا صشمل بافة خااة  راسة السوق
ولحذا يجب عن  إ خال صحسينات على إ ارة المعرفة مراعاة أن صصم مثل  ،الأخر  مثل الصسعير وا ع ا  الطلبيات
ويصم صحسين المعرفة من خلال عمليات موجحة أساسًا لصح ي  وا  يجا  المعرفة  ،هذه العمليات الصجارية الأساسية
 .واسصخ ام المعرفة من أجل صطوير النظاممثل ال راسات والبحوا ثم نشر 
 : إدارة المعرفةلا محدودية  :الفرع السادس 
 ،ن حرية الواول للمعرفة أمر هام وضروري ولكن ا  ارة الفعالة للمعرفة صصطلب الانصباه والصواالإ      
الب اية فقط وأن وهذا يعني أن الواول للمعرفة يمثل  ،وقتيل في ذلح أن الانصباه هو عملة عار المعلومات
المعرفة بأنه إذا أمكنحم فقط وضع معرفة منظمصحم  فق  يشعر م يرو ،إ ارة المعرفة هي عملية لا صنصحي أب ا ً
إلا أن وظائف إ ارة المعرفة ليس لحا نحاية وذلح كما هو الحال في  ،صحت السيطرة يكون عملحم قت  صم إنجازه
ويرجع  ،حيا لا يمكن مطلقًا معرفة الوقتت الذي سصصم فيه إ ارة المعرفة بالكامل ،إ ارة الموار  أو ا  ارة المالية
ع م انصحاء إ ارة المعرفة إلى أن فئات المعرفة المطلوبة صصغير بافة مسصمرة ؛ فالصقنيات الح يثة والطرق 
غير من اسصراصيجياصحا كذلح فإن المؤسسات ص  ،ا  ارية والوسائل الصنظيمية واحصياجات العملاء صصغير باسصمرار
كما أن الم راء ورؤساء الأقتسام الج   ل يحم احصياجات  ،وهيكلحا الصنظيمي وأساليب إنصاجحا وصق يم خ ماصحا
هذا الصغير السريع في بيئات المعرفة يقصضي من المؤسسات ألا صأخذ وقتصًا كبيرًا في رسم أو  ،ج ي ة للمعرفة
إضافة  ،ربما صكون صلح البيئة قت  اخصفت ،الذي ينصحون منه من ذلحففي الوقتت  ،صشكيل بيئة خااة للمعرفة
 1 .إلى أنه يجب أن يكون الصوايف لبيئات المعرفة سريعًا وعاافًا وشامًلا بما صسمح به الحاجة لاسصخ امحا
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 :عمليات إدارة المعرفة :  الثانيالمطلب 
والحفاظ عليحا والاسصفا ة منحا في الحاول على  مؤسسةعملية إ ارة الخبرات العلمية والمعلوماصية لل هي       
 ،وزيا ة مسصو  الابصكار وا ب اع ،وصحقيق رضاء الزبون من خلال رفع مسصو  كفاءة الأ اء ،مزايا صنافسية
ميات هذه سمو صرصيب و في ع    نالمنظرو و ن قت  اخصلف الباحثو و    1 .رفع كفاءة عملية اصخاذ القرار إلىبا ضافة 
 لي صو  ،المعرفة اكصساب ،المعرفة صشخيصهي و  ،العمليات الجوهرية إلىا  ن كان أغلبحم أشار و  ،العمليات
ن عمليات إ ارة المعرفة صعمل بشكل أ كما. لمعرفةاصخزين المعرفة، الصشارح في المعرفة صم صطبيق  ،المعرفة
ا  ن كانت و صلح العمليات، و  2،ص عم العملية الصي صليحاو سابقصحا  ىفكل منحا صعصم  عل ،صصكامل فيما بينحاو صصابعي 
ي نظام من أنظمة أح  كبير في نجاح  إلىفإنحا مع ذلح صع  حاسمة  ،صخصلف في أهميصحا حسب نمط المؤسسة
ن ا  و  .)30(الشكل رقتم مبين في و كما هرسم مخطط على شكل  ائرة  إلىلذا اصجه جميع الباحثين  ،إ ارة المعرفة
لا سيما أن عمليات المعرفة  ،وا للعمليات المبينة في الشكل كونحا الأشمل من بين النماذجأشار الباحثين  معظم
سيصم شرح هذه العمليات بشيء من الصفايل لخلق و  ،صح ي  أه افحاو صشخيص المعرفة المطلوبة  ضوء علىصصم 
 :ذلح على النحو الصالي  و أهميصحا في نموذج إ ارة المعرفة و الوضوح حول ما صعنيه كل منحا 
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 :تشخيص المعرفة  : الفرع الأول 
الصشخيص من الأمور المحمة في برنامج إ ارة المعرفة، وفي ضوء الصشخيص يصم وضع سياسات  يع       
وصح ي  الأشخاص  مؤسسةأمر حصمي لأن الح ف منحا هو اكصشاف معرفة ال و هي. وبرامج العمليات الأخر 
من أهم الصح يات الصي وصع   عملية الصشخيص . الحاملين لحا ومواقتعحم، كذلح صح   مكان هذه المعرفة في القواع 
الأعمال، ونجاح مشروع إ ارة المعرفة يصوقتف على  قتة الصشخيص، وصسصخ م في عملية  ؤسساتصواجه م
وصع  عملية صشخيص المعرفة مفصاحا لأي برنامج   ارة . الصشخيص آليات الاكصشاف وآليات البحا والواول
 1.إطلاق وصح ي  شكل العمليات الأخر  وعمقحاالمعرفة، وعملية جوهرية رئيسة صساهم مساهمة مباشرة في 
 : توليد المعرفة  :الفرع الثاني 
أسر، شراء، ابصكار، اكصشاف، امص اص، اكصساب أو اسصحواذ، جميع هذه العمليات صشير إلى الصولي         
  وقت  أشار كل من  2 .والحاول على المعرفة والصي صعصبر من الم ا ر الأكثر أهمية لصحقيق الصميز للمؤسسة
إلى أن العلاقتة الأساسية بين المعرفة والميزة  1330و في  راسصحما ال ا رة عام  ihcuekcaT و akanoN.I
ويمكن صولي   .الصنافسية صقع في إمكانية صولي  المعرفة لصقو  إلى ا ب اع الذي يق م ب وره أسس الميزة الصنافسية
وا  ن نوع المعرفة الصي يصم  .ي صمص  بين صح ي ا ب اع، وبين البحا الجا المعرفة من خلال ع   من العمليات الص
ويشير  .اكصشافحا من خلال حل المشكلة، ومن خلال الصجريب يمكن أن صكون الأكثر قتيمة بالنسبة إلى المؤسسة
ع صولي  المؤسسة لا صسصطيأي أن  ،إلى أن الأفرا  فقط هم الذين يول ون المعرفة "نوناكا و صاكوشي "كل من
وعليه، فإن عملية صولي  المعرفة يجب أن يصم فحمحا على أنحا عملية صوسيع المعرفة الصي  .المعرفة ب ون الأفرا 
صم صولي ها على ي  الأفرا ، وصم بلورصحا على مسصو  الجماعة من خلال الحوار، والمحا ثة، والصشارح في الخبرة، 
 3 .أو مجصمع الممارسة
 : كما أك  كل من نوناكا و صاكوشي أن صولي  المعرفة يقو  إلى صوسيعحا من خلال مجموعصين هما          
 .صحويل المعرفة الضمنية إلى معرفة اريحة : ولىالأ 
 .صحويل المعرفة من المسصو  الفر ي إلى المسصو  الجماعي :الثانية 
 : وصصبلور هذه العمليات في          
ة الكامنة ل   الأفرا  إلى معرفة معلنة بإصاحة الفراة للصفاعل بينحا وبين عناار السلطة صحويل المعرف 
 .والصعبير الرسمي عن سياسات ومفاهيم المؤسسة
 .فصح قتنوات الاص ال لصسير ص فق وصبا ل المعرفة بين مسصويات المؤسسة المخصلفة 
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لصبا ل المعرفي وصكوين راي  يمكن اسصرجاعه صنظيم عمليات صخزين المعرفة الناشئة عن عمليات الصحو ل وا 
 .فضًلا عن إمكانية صح يثه
 .صنظيم عمليات النشر والصوزيع للمعرفة بحيا يصم إ ماجحا في عمليات المؤسسة وبذلح يح ا صأثيرها 
 .صشجيع الاسصخ ام الفعلي للمعرفة الصنظيمية واصخاذها معيارًا للصوجيه والصقييم والحكم على كفاءة ا نجاز 
 : 1وصكصسب آليات صبا ل المعرفة أهمية خااة  ومن مظاهر ذلح 
 .أن الاجصماعات صصحول إلى مكان فعلي  نجاز العمل 
أن مبا رات نشر المعرفة و صبا لحا  اخل المؤسسة صكثر، ومن ذلح إنشاء شبكات لصبا ل الخبرات  
 .المصخااة وأفضل الممارسات
صبطة ليس فقط بكم معارفحم الفر ية، ولكن أيضا بق راصحم على أن سلطة الخبراء  اخل المؤسسة صابح مر  
 .  الاسصفا ة من مجمل المعارف المصوفرة ل   زملائحم
وعلى الرغم من أن إ ارة عمليات صولي  المعرفة هي من أاعب المراحل إلا أنحا صع  المحرح             
المؤسسة عن الزبائن والسوق أو المنصج صعصبر الخطوة فالمعرفة الحرجة  اخل  الأساسي لصق م ونمو المؤسسة،
  ارة المعرفة، ثم يصم بع ها البحا عن مكان وجو ها، أهي موجو ة في رؤوس العاملين أم في النظم أم  ىالأول
ولغرض صولي  وابصكار المعرفة الصي صم صشخياحا ينبغي على المؤسسة أن صح   حجم ونوعية  في ا جراءات،
صاحة ومقارنصحا بحجم ونوعية الموجو ات المعرفية المطلوبة لكي يصم صح ي  الجح  الذي صحصاجه المعرفة الم
المؤسسة للاسصمرار في عملية الاسصثمار المعرفي الج ي ، ثم بع  ذلح يصم اخصيار م ا ر المعرفة الصي صزو  
لمعرفة وصنظيمحا وصمكين العاملين من المح  ة بالمعرفة المطلوبة وبع ها يصم اكصساب ا  "القيمة المنصجة "عناار 
وفي حالة ن رة الكفاءات القا رة على إنشاء ا ب اع المعرفي، صسصطيع المؤسسة صوظيف . 2اسصخ امحا ونقلحا 
الخبرات المناسبة الصي صري ها، أو الصي لا صسصطيع صنميصحا  اخليا، من خلال صوظيف الخبراء والمسصشارين 
 3.ال اخلية المعرفة لمساع صحا في صغطية فجوات
 :اكتساب المعرفة  :الفرع الثالث 
 خلق المعرفة والاحصفاظ بحا صصمثل بالآليات المصبعة في إيجا  أو اكصساب المعرفةنظرية  إن أساسيات      
وصوزيعحا واسصخ امحا، حيا بع  عملية الصولي  المعرفي صأصي عملية اكصساب المعرفة من م ا رها المخصلفة، 
وهذه الم ا ر قت  صكون  اخلية مثل مسصو عات المعرفة أو من خلال المشاركة في الخبرات والممارسات 
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والزبائن والعاملين أو من بيانات  والم ير وحضور المؤصمرات والن وات والحوار والاص ال بين جماعات العمل
أساسية مثل البيانات المالية والاقتص ا ية والصي يصم من خلالحا نقل المعرفة وصحويلحا من ضمنية إلى واضحة 
وقت  صكون من م ا ر خارجية صصولي إ ارة المعرفة إحضارها  ،وينصج عن ذلح إب اع المعرفة الصنظيمية. والعكس
المشاركة فيحا ويساع ها في ذلح الصطورات الصكنولوجية وما صق مه من  ظيمية أووصحيئصحا عبر الح و  الصن
وشبكة الانصرنيت وغيرها، كما صحال المؤسسة على المعرفة من خلال  وعبر الفي يصسحيلات مثل المؤصمرات 
براء ومن أبحاا الاناعة والأبحاا الأكا يمية ومن الخ الاسصخبارات الصسويقية وصحليلحا من الأبحاا،
 .والمخصاين في مجال الاناعة، وكذلح من الان ماج والاسصحواذ ومن المسصشارين ومن العاملين الج  
 وبالنسبة إلى طرق اكصساب المعرفة فإن اسصقطاب العاملين الج   وخااة المصميزين منحم       
 البحا العلمي، مثل مؤسسات ةوالشبكات الخارجية والصعاونية بين المؤسسة والوكالات المؤسسي 
  1 .واسصخ ام البري  ا لكصروني والاوصي 
 2 :وبالنسبة لطرق اكصساب المعرفة الخارجية يجب على المؤسسة       
باحثين صصخاص في مصابعة و خبراء و وهي مؤسسات صصكون من علماء : بيوت الفكرو الاتصال بمراكز الخبرة  .0
 تالحة مز وجة، حيا صسصفي  المؤسسة بأخر الصطوراما على المسصو  العالمي ويحقق هذ حركة البحا العلمية
العلمية في مجال صخااحا ويسصفا  من الخبرة بإعطاء فراة الصطبيق العملي لأبحاا العلماء والخبراء من 
 .خلال الصعاون مع المؤسسة
ى فمن خلال البحا على الانصرنت صسصطيع المؤسسات الصعرف عل: الاستكشاف التكنولوجي على الشبكة  .3
   .من ل يه الحلول للمشاكل الصي صصعرض لحا
هي شبيحة بالمؤصمرات عبر الشبكة عن بع  فحي عبارة عن لقاءات صكون بين الم يرين و : مراكز الاستماع  .7
 . يجا  حلول للمشاكل المشصركةخبراء المؤسسات و 
وهي برامج حاسب آلي مخااة للبحا في م ا ر المعلومات  :برامج البحث الذكية على الانترنت  .1
الع ي ة على مواقتع الانصرنت، وصح ي  ما يفي  المؤسسة من وسط الأحجام الحائلة من المعلومات المعروضة، 
وفي النحاية يجب على المؤسسة صح ي  المعرفة الصي يجب أن صصواج  بحا في لحظة إنشائحا وما المعرفة الصي 
 .ائحا من م ا رها ال اخلية والخارجيةعليحا اقتصن
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 :تخزين المعرفة :  رابعالفرع ال  
صواجه خطرا كبيرا نصيجة لفق انحا  ؤسساتصشير عملية صخزين المعرفة إلى أهمية الذاكرة الصنظيمية، فالم        
للكثير من المعرفة الصي يحملحا الأفرا  الذين يغا رونحا لسبب أو لآخر، وبات خزن المعرفة والاحصفاظ بحا محما 
الصي صعاني من مع لات عالية ل وران العمل، والصي صعصم  على الصوظيف والاسصخ ام  ؤسساتج ا لا سيما للم
الاسصشارية لصولي  المعرفة فيحا، لأن هؤلاء الأشخاص يأخذون معرفصحم الضمنية غير بايغة العقو  المؤقتصة و 
ويصم خزن المعرفة من خلال أنواع . ، أما الموثقة فصبقى مخزونة في قتواع هامؤسسةالموثقة معحم عن ما يصركون ال
 1.مصع  ة من وح ات الخزن
 :رفة المعـتشارك :  خامسالفرع ال  
 اخل المؤسسة لأنحا  المعرفة إ ارة صعصبر مرحلة حاسمة من مراحل المعرفة الصشارح فيإن عملية          
أن عملية  sekaoCيبين حيا  .وبالصالي نشرها  اخل المؤسسة المعرفةوصقاسم صوزيع خطوة محمة نحو صحقيق 
المناسبة إلى الشخص المناسب وفي الوقتت المناسب وضمن الشكل  المعرفةصعني إي ال  المعرفة شارحص
الضرورية لمسصخ محا والمسصفي  منحا في زمن قتياسي وصكلفة  المعرفةالمناسب وبالصكلفة المناسبة أي صوفير 
 .معقولة
  بح المعرفةهو أن عملية إنشاء  المعرفة شارحأن أح  أبرز أسباب الصركيز على ص  ivalAويوضح         
ذاصحا لا صؤ ي إلى أ اء مصفوق للمؤسسة إذا لم يصم نقلحا إلى الآخرين، وصمكينحم من اسصخ امحا  ون صحميل 
صمكن من زيا صحا بصبا ل الأفكار والخبرات  المعرفةكما أن عملية صوزيع . 2المؤسسة صكاليف باهظة جراء النقل
المؤسسات صابوا  فإنالظاهرة  المعرفةصشارح السحل  وا  ذا كان من. الضمنيةبين الأفرا  لصنمو وصصعاظم معارفحم 
، المعرفة  ارةالضمنية الموجو ة في عقول أفرا ها وخبراصحم، وهو ما يشكل الرهان الأكبر   المعرفة شارحإلى ص
، وصسصخ م لذلح ع ة المعرفة شارحوا  ن الع ي  من المؤسسات الكبر  باصت ص رح القيمة الضمنية المصأصية من ص
  3 .وطرقوسائل 
، أما رسميأو بشكل غير  رسميصنصقل  اخل المؤسسة إما بشكل  المعرفةإلى أن  tdrauqraMأشار و           
عن قتا   اخل المؤسسة من خلال الاص الات المبرمجة بين الأفرا ،  المعرفةفيعني أن صنصقل  الرسميالشكل 
كما صنصقل أيضا من خلال الأساليب الكصابية ما بين مذكرات وصقارير، نشرات  ورية ومخصلف أنواع المطبوعات 
يعني أن  يالرسمال اخلية أو باسصخ ام الوسائل ا لكصرونية وصكنولوجيا الشبكات ال اخلية والخارجية، والشكل غير 
 ةبغير قتا  مثل الصقاء أفرا  المؤسسة في أوقتات الغ اء ومنص يات الحوار والمحا ثة الالكصروني المعرفةصنصقل 
 4.وا نصرانتانت المفصوحة باسصخ ام ا كسصر 
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 :تطبيق المعرفة :  لسادسالفرع ا   
صطبيق المعرفة أكثر أهمية من المعرفة نفسحا، ولن صقو  عمليات ا ب اع والصخزين والصوزيع إلى  إن       
حكم ي  صطبيق المعرفة هو الذي كما أن  .صحسين الأ اء الصنظيمي مثلما صقوم به عملية الصطبيق الفعال للمعرفة
لمصعلقة في صحقيق الجو ة العالية ا ا سصراصيجيةمن خلاله على فعالية وفائ ة المعرفة وخااة في العملية 
 .للمنصجات والخ مات لمقابلة حاجات الزبائن، لذا فالمعرفة قتوة إذا طبقت
فالصعلم يأصي  ،المعرفة صأصي من العمل وكيفية صعليمحا للآخرين، حيا صصطلب المعرفة الصعلم والشرح و      
، ولذلح لا ب  من أن يؤخذ صطبيق المعرفة في مما يحسن مسصو  المعرفة ويعمقحا ،عن طريق الصجريب والصطبيق
ذلح وصطبق مفحوم الصسامح  إلا أن صسصوعب المؤسسةوج  عمل ب ون أخطاء، وما على ي المقام الأول، وأنه لا
لا يكفي لضمان  الكفءنظام المعرفة كذلح  .كثقافة صنظيمية، لأن الوحي  الذي لا يخطئ هو من لا يعمل
 1 .وأن القوة فيه صكمن في اسصخ امه. للصعلم النجاح لكنه خطوة إيجابية
فالمؤسسة الصي لا  ،خ ماتالو عمليات الو منصجات الفي صحصاج المعرفة الصنظيمية إلى أن صوظف عا ة و      
صسصخ مه بالشكل الاحيح  فإنحا قت  صج  اعوبة في صحيق و صسصطيع أن صج  النوع الاحيح  من المعرفة 
ن الحاول عليحا وخزنحا أ حياهو صطبيق المعرفة المصاحة للمؤسسة،  رفةالمع إ ارةالح ف من ف. 2الصميز
برنامج إ ارة المعرفة في أي ن نجاح أإذ  المحم هو اسصخ ام هذه المعرفةكافية و  ليستمراحل  ،والمشاركة فيحا
 على المسصو عكس نيصوقتف على حجم المعرفة المسصغلة قتياسا لما هو مصوفر ل يحا فالمعرفة الصي لا ص مؤسسة
فرة في الوقتت رفة هي الصي صسصخ م المعرفة المصو للمع ةالناجح ا  ارةا  ن و  .صابح مجر  صكلفة زائ ة يالصنفيذ
سصح ف صحقيق صالمناسب، حيا أن المعرفة يجب أن صوظف في حل المشكلات الصي صواجححا المؤسسة، وأن 
بالصعلم الفر ي والجماعي الصي  رفةح عملية صطبيق المعكما صسم ،الغايات الواسعة الصي صمكنحا من النمو والصكيف
 3 .صؤ ي إلى ابصكار معارف ج ي ة
هي الصي صرش   المعرفة إ ارةلذلح، فنماذج  اكي صسصطيع المؤسسات صنفيذ ما صعرفه عليحا أن صح   نموذجلو 
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 :نماذج إدارة المعرفة :  الثالثالمطلب  
ليات مصصأثر بعم أنالمعرفة في صح ي  عوامل الأنموذج الصي يمكن  إ ارةصكمن القيمة الكبيرة لنمذجة   
صانيفحا في و  ،يصم صذويت المعرفة  وصجميعحا هفإن ،وحينما يصم بناء المعرفة خارج الأفرا  .الصأثير فيحاو ا  ارة 
 ،وصصخذ النماذج أشكالا ع ي ة .النماذج مبنية بشكل مصقن ووفق قتواع  المعرفةنماذج المعرفة بحيا صكون هذه 
بحيا لا صصض من النماذج أوجه المعرفة  ،وعبارة عن عروض مبسطة للمعرفة الرئيسة ،وصكون مجر ة
  .1وخ ائاحا الأساسيمة كلحا الصي يمصلكحا الفر  في رأسه
أن صصوفر فيه بعض الخ ائص الأساسية  لاب ويمكن القول أن أي نظام أو نموذج   ارة المعرفة   
   2 :من أبرزها و ليكون قتا را على صحقيق الأه اف الصي امم من أجل صحقيقحا 
ا  خال الصع يلات الضرورية سواء و مرنا قتا را على اسصيعاب الصغيرات فلا ب  أن يكون النظام  :المرونة  .0
 .يا ة أو النق ان أو كلاهما معابالز 
 .لاب  أن يكون شاملا لجميع المصطلبات الأساسية الصي صصوفر له أسباب الاسصمرارية :الشمولية  .3
 .ا  سصمراريصحاو كذلح ضمان  يمومصحا و  :بالمعرفة اللازمة  المؤسسةأن يكون قادرا على تزويد  .7
 .قت  يكون فريق عمل مصخاصو  :النظام البشرية المؤهلة القادرة على إدارة توفر العناصر  .1
العمل ل يحا   ا  جراءاتو كذا مع أنشطصحا : خطتها الإستراتيجيةو أهداف المؤسسة  بينالانسجام و الاتفاق  .1
 .اللازمة بين هذه المصغيرات ونظام إ ارة المعرفة الصوليفةفلاب  من عمل 
إذ صصمحور إ ارة المعرفة حول صوفر البيئة  ،ةالضروريو حيا صع  من الأمور المحمة  :القيادة الكفؤة  .1
 .المشاركة فيحاو الصنظيمية الصي صؤ ي إلى صولي  المعرفة 
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 :نموذج بارتون لإدارة المعرفة: الفرع الأول 
صكون على أربعة  ،على أساس أن المعرفة في المؤسسات صمثل مق رة جوهريةيقوم نموذج ليونار  بارصون      
 : 1هيو  ،أشكال
يمكن معرفة حي ف ،مؤسسة صاميم مصمثلة في براءة اخصراعمثلما نج ها في المعرفة قت  صكون في شكل ما ي،  .2
 .أن نراها لأنحا ملموسة
مجس ة في طرق الصعليم لعمل الأشياء مثلما صكون  ،المعرفة قت  صكون أيضا مجس ة في الأنظمة ا  ارية .1
 .الأكثر فعالية
، أي في كامنة ل   عامليحاو أ خارج المؤسسة وصحاول اسصقطابحاالمعرفة قت  صكون مجس ة في محارات  .3
 .المؤسسة أو صطور ضمنحا من خلال الصجربة أو الخبرة إلىالمق رات الفر ية الصي صجلب 
معايير السلوح في موقتع  للعمل في) القيم الاغيرة( ليونار  بارصونفيما يسميه  أخيرا المعرفة قت  صوج  أيضا .4
    .الثقافة الصنظيمية ىالعمل أو ما ي ع
 ،العمليات ،الخ مات ،كل المنصجات ملإن هذا النموذج يمثل محاولة لصوسيع المعرفة في المؤسسة لصش 
الأفرا  حيا المعرفة الكامنة صصجس  في  إلىواولا  ،الصنظيمية تالروصينياالقواع  و  ،الطرق ،الأنظمة ،الصكنولوجيا
الأنشطة العميقة للمعرفة الصي صجعل كما أن هذا النموذج يحصم ب .سياقتاصحم الصفاعليةو علاقتاصحم  ،أساليبحم ،محاراصحم
 .إ ارة المعرفة بفعاليةلصحقيق  اه فالابصكار،و الصجريب،  ،حل المشكلات ،الحاول على المعرفة
 2 :  tdrauqraM نموذج: الثاني  الفرع
الأنموذج المقصرح ست  يمثلو  .المؤسسةم خلا نظميا شموليا   ارة المعرفة في   tdrauqraMاقتصرح       
 :عملية نقل المعرفة إلى المسصخ م من خلال الخمطوات الصالية الصي صسير بالصسلسل ل خطوات
 .الاكصساب -0
 .الصولي  -3
  .الخزن  -7
 .اسصخراج المعلومات وصحليلحا  -1
  .النقل والنشر -1
  .الصطبيق والم ا قتة -1
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 ولى،الطبعة الأ ،الأر ن ،الأهلية للنشر و الصوزيع ،مدخل نظري ،إدارة المعرفة ،هيثم علي حجازي: الما ر                    
 .37، ص 1003
 ،وبالصالي .هذه العمليات الست وصفاعلحا وة حال نمءكفاو صصعلم بفاعلية  المؤسساتأن  ،يوضح هذا النموذج     
وكل  ،صوزع من خلال قتنوات مصع  ة أنفالمعلومات يجب ، عن بعضحا البعضن هذه العمليات غير مسصقلة إف
لعمليات مراجعة  ،وبشكل مسصمر ،صخضع إ ارة المعرفة أنويجب  .قتناة من هذه القنوات لحا اطر زمنية مخصلفة
الصي صقو  المعرفة خلال كل مرحلة من هذه المراحل  ،أالمصعلمة المؤسسةصقع إ ارة المعرفة في قتلب بناء و  .وصنقيح
 .الست
 1 :  giiWنموذج  :الثالثالفرع 
كما هو موضح في أربعة أه اف رئيسة  من خلالأنموذج  ورة صطور المعرفة المؤسسية  giiW ويق م           
  :هي)30(الشكل رقتم 
 :   مرحلة تطوير وا  عداد المعرفة .2
صطوير المعرفة وا  ع ا ها  من خملال عمليمات الصعلميم وا بم اع والابصكمار، و من خملال جحمو  البحما  يجري     
 .المؤسسةالصي صح ف إلى جلب واسصيرا  المعرفة من خارج 
 :مرحلة اكتساب المعرفة  .1
فمممي همممذه المرحلمممة صمممصم السممميطرة علمممى المعرفمممة واكصسمممابحا وصخزينحممما والاحصفممماظ بحممما  مممن أجمممل الاسمممصخ ام      
 .وعمليات المعالجة المخصلفة من أجل صحقيق عمليات الرفع من خلال المعرفة
                                                 
وتهيئة البيئة المناسبة لممارسة   العاملين في التخصصات العلمية تنمية وتطوير قدرات وتعمل على بالعمل المعرفيالتي تهتم هي :  المؤسسة المتعلمة أ
 .الأداءوالتميز في  الإبداعالفكرية بهدف تعزيز عمليات  أنشطتهم













 3 المصادقةو 





 :المعرفة  تجميعمرحلة  .3
، وهنا قت  صحمو  ل المعرفمة إلمى مؤسسةفي هذه المرحلة يجري صنظيم المعرفة وصحويلحا إلى أشكال مفي ة لل      
 .مؤسسةالمنافع للموا  مكصوبة أو إلى قتواع  معرفة وهذا يجعل المعرفة قتا رة على صحقيق 
 :المعرفة استخدام مرحلة  .4
خلال هذه المرحلة يجري صوزيع ونشر المعرفة حصى صامل إلمى كمل مركمز وكمل نقطمة  من نقماط الع مل،       
وصجري عملية الصوزيع والنشر عن طريق الصعليم والبرامج الص ريسية والنظم المسن ة بالمعرفة المؤصمصة وشبكات 
سممملع (صوزيمممع ونشمممر المعرفمممة لصشممممل الأفمممرا  وا جمممراءات والصكنولوجيمممات والمنصجمممات ويمممصم . الأع مممال الخبيمممرة
 ).وخ مات
 .giiWنموذج إدارة المعرفة عند :  ) 90( الشكل 
 
 .01، ص 1003 ولى،الطبعة الأ ،الأر ن ،الأهلية للنشر و الصوزيع ،مدخل نظري ،إدارة المعرفة ،هيثم علي حجازي : المصدر 
ميمزة  وصحقمقمراحمل الأربعمة السمابقة، من خملال القت  صبنت وطبقت المعرفة  ؤسسةصكون المفي هذا الأن موذج      
 ؤسسمة، وهمي صحقمق للم)الرافعة المالية في حقل ا  ارة المالية(الرفع المعرفي، وهذه الميزة صشبه ميزة الرفع المالي 
 .للصميزعمليات صعلم أفضل وصزي  عمليات الابصكار وا ب اع، وصكون أساسا مصينا 





 صطوير وا  ع ا 
 المعرفة
 اكصساب المعرفة
 صجميع المعرفة 
 المعرفة  اسصخ ام 
 الشخاية الصعلم من الخبرات
الصعليم  ،وسائل ا علام ،الكصب
 ...والص ريب الرسمي
 الصعليم والص ريب المحوسب
صخزين والاحصفاظ  ، اكصساب 
 وعمليات المعالجة
 المعرفة نظم قتواع 
 عقول الأفرا 












 1 :nosaJو  atpuGنموذج :  الرابعالفرع 
إ ارة المعرفمة  إنانطلاقتما  من رؤيصح ما  ،أنموذجا آخر   ارة المعرفمة nosaJ و  atpuG يق م كل من            
 .صصضمن صحقيق ه ف الصميز ،إسصراصيجيةعملية 
وصسير هذه المكونات  .ويفصرض هذا الأنموذج وجو  خمسة مكونات أساسية  نصاج إ ارة معرفة فعالة
 : الصالي  الخمسة صسلسلا على النحو
لان مثل هذا  ،أو اكصسابحا من الخارج المؤسسةويعني هذا وجوب الحاول على المعرفة من  اخل  :الحصاد .2
 .الصميزالنشاط يؤ ي إلى صولي  
من و  ،المؤسسةويعني  هذا وجوب  صح ي  أي المعلومات وأي المعرفة هي ذات الفائ ة بالنسبة إلى  : التنقية .1
صبصع  عن صجميع وصرميز كل المعرفة الصي حالت عليحا لمجر   أن المؤسسةيجب على  ،وبناء عليه ،ثم صنقيصحا
  .وأه افحا ،ورسالصحا ،المؤسسةصصم هذه الخطة بالصطابق مع رؤيا  أنويجب  .أنحا حالت عليحا
 المؤسسةصكون  ،المصوخاة منه ا سصراصيجيةيكون قت  صم فحص نظام المعرفة لصح ي  الفائ ة  أنبع   : الترتيب .3
صساع   أنويفصرض  .قت  والت إلى مرحلة الاسصفا ة من صطوير آليات صح ف إلى خزن هذه المعرفة وصنميصحا
  .الصميزعمليات  نشاط الصرصيب على صولي  
لين الأساسيين اللذين يؤثران مالعامو صعصبر عملية صسحيل الاص ال وعملية صطوير الثقافة المنظمية  :النشر .4
 .ة نشر المعرفة على نحو مناسببشكل جي  في عملي
الصي صطبق إ ارة المعرفة بأفضل اورة من  المؤسساتيكون من نايب  الح فصحقيق  إن : التطبيق  .5
 .الصميزلان ذلح سيؤ ي إلى صحقيق  ،الاور
 2 :نموذج حجازي :الفرع الخامس 
 إ ارةالصابعمة لصوظيمف الوسميطة و يع مل علمى قتيماس المصغيمرات المسمصقلة و  ،سمعى حجمازي إلمى بنماء ن موذج
ااة   ارة مالخمو الأر نيمة العا مة المؤسسمات  إ راحأثمر  هذا أن موذجيعكس و  ،بع  صم صح ي  هذه المصغيراتالمعرفة 
 ور الثقافممممة و  ، ور قتيمممما ة المعرفممممةو   ،فوائمممم هاو  ،أهمممم افحاو  ،موجو اصحمممماو  ، ورهمممماو  ،المعرفممممة  ممممن حيمممما مفحومحمممما
ك مما أن الأن موذج يم رس  .المعرفمة سملبا أو إيجابما إ ارة المؤسسماتفمي صوظيمف ) المصغيمرات المسمصقلة (  المنظميمة
واثر ذلح فمي ) المصغير الوسيط ( الصعلم المنظمي و  ،الصشارح فيحاو  ،عمليات إ ارة المعرفة من حيا صولي  المعرفة
  .المعرفة   ارة المؤسساتصوظيف 
                                                 
1
 gniganaM ylevitceffE yb egatnavdA evititepmoC gnitaerC  nosaJ , leinaDcM dna lutA , atpuG 
 ecitcarP tnemeganaM egdelwonK fo lanruoJ  2002 tnemeganaM egdelwonK rof krowemarF a : egdelwonK
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( ووسمميطة ) ا  راح ( مسممصقلة : رات أساسممية يممثلاثممة مصغ نبصشممكيل مصغيممرات ال راسممة  مملقمم  قتممام الباحمما        
المصعلقة بحقل و  ،في ضوء ما اطلع عليه من الأ بيات وال راسات الصي صوافرت له) الصوظيف ( وصابعة ) العمليات 
فان  ،وفضلا عن ذلح كله .ر نيةحاول صطبيقحا في البيئة الأو كما أن الباحا اخصار هذه المصغيرات  .إ ارة المعرفة
لمذلح ارصمأ  الباحما اخصبمار  .لحا طبيعصمحا الخااة كبيئة شرقتية عربية ،ن أي بيئة أخر شأنحا شأ ،البيئة الأر نية
  .المعرفة   ارةالأر نية  المؤسساتي صوظيف مو راسة أثرها ف ،المصغيرات المذكورة آنفا




















































 .71، ص 1003 ولى،الطبعة الأ ،الأر ن ،الأهلية للنشر و الصوزيع ،مدخل نظري ،إدارة المعرفة ،هيثم علي حجازي:  المصدر
بعم  صحليمل البيانمات الصمي صمم الحامول عليحما ونصيجمة و  ،بع  أن قتام الباحما باخصبمار الأن موذج ال مذكورو  
كمل  ،الصشمارح والصعممملمو ممن خملال الأن مموذج أن كمملا  من الصوليمم   صضمحا  ،صحليممل اخصبمار الانحمم ار المصعمم   جمراء 
صبمين  ،المعرفمة علمى عمليمة الصوليم  إ ارة إ راحوعنم  اخصبمار أثمر أبعما   .المعرفمة إ ارةيؤثر في صوظيمف  ،على ح ه
كمملا أ ما  ،الصشمارح بالمعرفمةو صوليم  ال عمليصميلثقافمة صمؤثر بشمكل مباشمر فمي او  ،الأهم افو  ،أن كملا  من الموجمو ات
كونحما صمرصبط بعلاقتمة الصشمارح و الصوليم   صميالقيا ة صؤثر بشمكل غيمر مباشمر فمي عمليو  ،الفوائ و  ،ال ورو  ،من المفحوم
  .الأه اف والثقافةو ذات مغز  مع الموجو ات 
 ،والفوائمم  ،صبممين أن كمملا  ممن الموجممو ات ،وعنمم  اخصبممار أثممر أبعمما  إ راح إ ارة المعرفممة علممى عمليممة الممصعلم
همم اف الأو  ،المم ورو  ،صبممين أن كمملا  ممن المفحمموم ،والثقممافة صممؤثر بشمممكل مبممماشر فممي عمليممة الممصعلم المنظ ممي ،والقيمما ة
 .الثقافةو القيا ة و الفوائ  و صؤثر بشكل غير مبماشر في عملية الصعلم المنظمي كونحا صرصبط بعلاقتة مع الموجو ات 





 1 :إ ارة المعرفة في المؤسسات يضمن لحا ماذج صطبيق ننسصنصج أن  ،بناء على ما سبقو 
لحممممذه  وا مكانيممممةالعلميممممة جعممممل  ممممن السممممحولة  المؤسسمممماتأن الصطمممموير الحااممممل للن مممماذج المعرفيممممة فممممي أ ارة  .0
علمى امعي   وا  ن مالميس فقمط علمى امعي  نطاقتحما المحلمي  ،فمي أن صكمون فمي صصمابع مسمصمر لعملياصحما المؤسسمات
 .نطاقتحا العالمي
المعرفية لبياناصحم بالشكل الذي يحقق الصنبؤ الفاعل لمجريمات  ا  ارةيوفر طاقتة هائلة للم راء في  الأنموذجأن  .3
 .فضلا عن قتابلية صطوير نماذج فرعية لنظام أ ارة لمعرفة ،يح ا في السوق وكذلح الفرص المصاحة فيهما 
خلق محللي  ومبرمجين لصطبيقات معرفية  قتيقة للبيانمات علمى ضموء  ما صحصماج  إلىيؤ ي العمل بحذه النماذج  .7
خلمق كما ر مصخااما فمي  إلمىومحماراصحم المعرفيمة م ما يمؤ ي  قتمابليصحموالصي صساع  كثيرا في صطموير  ،ا  ارةله 
فمممي ضممموء ثمممورة  ،همممذه الجوانمممب يعكمممس بالنصيجمممة السمممرعة وال قتمممة فمممي الحامممول علمممى المعلو مممة وأ ارصحممما معرفيممما
 .المعلومات
ك ما حامل لشمركات المطبمق الأن موذج  ومبما ئعلمى أسمس  بالاعص ما أمكانية خلمق صطبيقمات عمليمة وصجريبيمة  .1
 ) PKE ( اعصما ا على النموذج TRAMSفي بناءها لنظام  مريكيةالأالطيران 
 الأسماسخلقما علمى همذا ي خلق أنظ مة فرعيمة صعصبمر ابصكمارا و وبالصالأنموذج عملية الانبثاق المعرفي  وصعني       
 .المعرفي
 : القوى المؤثرة في إدارة المعرفة:  الرابع المطلب
وهما مجموعة القو  الخارجية : القو  المؤثرة والمحركة   ارة المعرفة من مجموعصين رئيسيصين صصكون       
ولا يعني الفال بينحما لغايات الصحليل وال راسة أنحما منفالصين عن بعضحما بعضًا  ،ومجموعة القو  ال اخلية
رف على خ ائص ومكونات كل ويمكن صوضيح ذلح من خلال الصع .وا  نما هما مصرابطصان ومكملصان لكلصيحما
 :يلي  مجموعة كما
  2 :مجموعة القوى الخارجية: الفرع الأول 
صمارس أعمالحا وأنشطصحا في إطار البيئة الخارجية المحيطة، وهي لا صملح السيطرة على المؤسسات إن 
وأهم  ،مصطلباصحاعناار هذه البيئة، ويرصبط نجاححا بق رصحا على الصكيف مع هذه البيئة، والاسصجابة لحا ول
 :العوامل الخارجية الصي صصرح أثرا ملموسا في إ ارة المعرفة
 
 
                                                 
ورقتة بحا مق مة في إطار المؤصمر العلمي  ،وتاثيره على نظم دعم القرارات  PKEالتحليل المعرفي لنموذج  ،النسور عب  الرزاق جاسر ،واثق العبا ي 1
 .00ص  ،1003نيسان  33/13 المعرفة في العالم العربيول ح ،الأر ن الزيصونة الأر نية،جامعة ل الرابع
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 .وعوامل احص ام المنافسة ال ولية في مجالات الأعمال والصجارة :قوى العولمة  .0
الذين يصميزون با لحاح في الطلب على المنصجات والخ مات الصمي صصموفر فيحما أعلمى :الزبائن المتميزون  .3
 . رجات الجو ة
الممذين يبممذلون جحممو ًا مصواامملة للاحصفمماظ بالسممبق والصميممز  ممن خمملال إبمم اعات  :المنافســون المتمي ــزون  .7
 .مصج  ة في أساليب وا  جراءات المعرفة
الذين يشكلون حلقات الوال بين المنصجين والزبائن والذين صصكون لم يحم معمارف  :الموردون المتميزون  .1
 .ات الأسواق والزبائن الأكثر إلحاحا ًوخبرات مصج  ة عن رغبات الزبائن واحصياج
  :مجموعة القوى الداخلية : الفرع الثاني 
المؤثرة في انسيابية الخبرات والمعارف الصي يمصم الحامول عليحما  من عمليمات الصطمور المسمصمر  هي القو  
 1 :لأنواع المنصجات والخ مات والصي صرصبط بشكل رئيسي بما يلي
 صصح   بعوامل كثيرة منحا ص فق العمل المؤسسةإن فاعلية  :المؤسسةحدوث اختناقات في فاعلية  .0
من الصغلب على الاخصناقتات في فاعليصحا عن طريق اسصخ ام  المؤسسةوصصمكن . وص فق وحجم المعلومات
الصكنولوجيات المصق مة والنظم اللوجسصية المصطورة وطاقتم عمل أفضل وصنظيم المحام وص فق العمل وغيرها، وهذا 
 .طلب صبنيا واضحا وفاعلا   ارة المعرفةيص
ساهمت الق رات الصكنولوجية المصطورة في صولي  م اخل ج ي ة مصع  ة في  :تزايد القدرات التكنولوجية .3
 .إ ارة المعرفة، وقت  لعبت صكنولوجيا المعلومات وا  ارة المعلومات  ورا أساسيا
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 :بناء استراتيجيات إدارة المعرفة :  ثالثالمبحث ال
من خلال الاعصما  على فلسفة صحقيق الميزة الصنافسية إلى على اخصلاف أنواعحا صسعى  لمؤسساتن اإ       
فإنه يمكن لأي مؤسسة من المؤسسات أن صب أ صنفيذ  giiw  كما أشارو  ،بمعنى آخرو ، وصطبيق إ ارة المعرفة
صح ي  و  ،بع  صح ي  فجوة المعرفة في المؤسسة ،صطبيق إ ارة المعرفة من خلال وضع اسصراصيجيه خااة بذلحو 
ساهم في صح ي  الكفاءات ا سصراصيجية، باعصبارها نا رة، صأن المعرفة  uaednoraTير  و . الأه افو  الاحصياجات
لي ، وبالصالي يؤك  على أن الموار  الضمنية صصمثل أساسا في المعرفة والكفاءات باعصبارها غير قتابلة واعبة الصق
صحصاج إلى وعي ٍ كبير في المضي نحو إع ا  اسصراصيجيات طويلة الم  ،  فإن المؤسسة بذلح و 1.للصحويل
على الأقتل الواول إلى صلح المعرفة ا سصراصيجية، وفي هذا الا   برزت ع ة  راسات ومقاربات  صضمن بحا
  :ما يلي  صحصم بوضع اسصراصيجيات خااة بإ ارة المعرفة، نذكر منحا على سبيل المثال
 2 :المعرفةإدارة إستراتيجية مفهوم : المطلب الأول 
المعرفة لا ب  أولا من صحليل مفحوم إسصراصيجية الأعمال الشاملة لفحم إ ارة قتبل الصطرق لمفحوم إسصراصيجية 
 .العلاقتة البنيوية المصعاض ة بين إسصراصيجية الأعمال الشاملة وا  سصراصيجية المعرفة
إسصراصيجية الأعمال الشاملة هي نصاج عملية ا  ارة ا سصراصيجية الصي صسصح ف إنجاز رسالة المؤسسة 
بمعنى آخر هي ثمرة ا  ارة ا سصراصيجية الصي صصكون من  ،جيه علاقتة المؤسسة مع بيئصحامن خلال إ ارة وصو 
سلسلة أنشطة وقترارات لصنمية وصطوير علاقتة المؤسسة مع بيئصحا وا  ارة محفظة أعمالحا لضمان صحقيق أه افحا 
الأعمال الجوهرية انطلاقتا  كما صشير إلى المسار الاسصراصيجي للمؤسسة في صحقيق وصنفيذ أنشطة ،ا سصراصيجية
من صحليل البيئة ال اخلية لمعرفة عناار القوة والضعف وصحليل بيئة الأعمال لصح ي  الفرص والصح ي ات الحالية 
وفي ضوء ذلح يصم إ ارة وصوجيه موار  المؤسسة المصاحة بطريقة كفوءة وفٌعالة لمواجحة صح يات بيئة  ،والمصوقتعة
 .ر الفرص الصنافسية الثمينة وابصكار القيمة المسصن ة على نماذج الأعمال الج ي ةالأعمال المصغيرة واسصثما
على هذا الأساس يمكن القول إن إسصراصيجية المعرفة هي  ليل المؤسسة لاسصقطاب ولصكوين وصخزين 
كذلح  ،يالمعرفة والمشاركة فيحا وصوزيعحا لصحقيق قتيمة مضافة من اسصثمار موار  المعرفة ورأس المال الفكر 
وبالصالي يجب أن  ،صعصبر  ليلا ها يا للإ ارة من اجل صاميم وصنفيذ برامج ومبا رات إ ارة المعرفة في المؤسسة
صنبثق عن إسصراصيجية الأعمال الشاملة من ناحية كما يجب أن صعبر عن الرؤية ا سصراصجية للمؤسسة من ناحية 
 .أخر 
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المعرفة هي إح   الاسصراصيجيات الوظيفية الصي يصم  وفي هذا السياق ياح القول أن إسصراصيجية 
صطويرها في ضوء إسصراصيجية الأعمال الشاملة ذلح لأنحا صعبر بوسائل وصقنيات مبصكرة عن رؤية ورسالة وأه اف 
 .صسصشرف واقتع ومسصقبل المؤسسة من منظور ما صمصلكه من موار  وأاول معرفية ورأس مال فكري
 
 : المعرفة إدارة مداخل: المطلب الثاني 
 1:المعرفة في المؤسسة وهي  ارة هناح ثلاثة م اخل    
  :مدخل الرافعة : الفرع الأول 
المعرفة وصكنولوجيا المعلومات  إ ارةالم خل الذي يقوم على أساس المعرفة المرمزة حيا يساوي بين و وه    
 :ائلة لحذه الأخيرة والمصمثلة فيصحت صأثير ا مكانات الح
 : الفائقة لتكنولوجيا المعلومات القدرة: أولا 
خزن واسصرجاع المعلومات بسرعة عالية، علما أن هذه الق رة  ،معالجة ،صانيف ،جمع وذلح من خلال     
الذي يؤك  على أن أ اء الموالات  ) waL  s'erooM (" مور"آخذة بالصزاي  باسصمرار، بناءا على قتانون 
 . ثمانية عشرة شحرا) 30(صصضاعف كل 
 :  الفائق التشبيك: ثانيا 
يع  السمة الأساسية لعمل الشبكات  اخل أو خارج المؤسسة، وهو المقياس لعمل الأجحزة القائمة على      
وقتانونه الأساسي هو قتانون . بشريالحاسوب في الاص ال وصقاسم المعلومات بين أطرافحا ب ون ص خل أي طرف 
الذي يع  النسخة الج ي ة لقانون صزاي  الغلة، ومفا ه أن قتيمة الشبكة صصزاي   ) waL s'flacteM( " مصكالف"
 . بالصناسب المباشر مع مربع الأجحزة العاملة عليحا
  :برمجيات التطبيق :ثالثا 
الخ، وفي ...ة المحام الصشغيلية في ا نصاج والماليةالصي مازالت صسصخ م في المؤسسات الصقلي ية لنمذج    
مؤسسات الصي صقوم بصسويق خ ماصحا افصراضيا، وعلى ص اول النق  الرقتمي، وبرمجية إعا ة الحن سة وا  ارة سلسة 
 .القيمة أو في نمذجة الاسصجابة لطلبات وحاجات الزبون
علومات والبيانات يصزاي  بشكل كبير رغم أن لاب  أن نشير إلى أنه ضمن م خل الرافعة فإن حجم الم     
 وصصمثل البنية الصحصية للمؤسسات القائمة على هذا الم خل في الوثائق،. المضمون المعرفي لا يصطور كثيرا
المعرفة في المؤسسات القائمة على هذا الم خل  إ ارةصمثل صوقتواع  ومسصو ع البيانات وشبكة ا علام الآلي، كما 
 .في صسيير الوثائق، والجمع، والصانيف، ومعالجة المعلومات بالطرق الرسمية
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 ،الأردن،الطبعة الثانية ،الوراق للنشر والتوزيع ،المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات ،إدارة المعرفة نجم عبود نجم،:  المصدر
 .30 ص ،3003
 : مدخل التوليفة: الفرع الثاني 
يعمل هذا الم خل على صوظيف المعرفة المصاحة في بع ها الاريح والضمني من أجل إيجا  صوليفات         
 إ ارةالمعرفة ك إ ارةوخ مات واسصشارات ج ي ة في مخصلف المجالات، ويع  هذا الم خل الحالة الوسيطة بين 
المعرفة القائم على الكفاءات  ةإ ار قوم على الصوثيق وقتواع  ومسصو عات البيانات وفق م خل الرافعة، وبين ص
ومبا راصحم  نشاء المعرفة الج ي ة وفق الم خل ا بصكاري، وبالصالي يع  م خل الصوليفة هو الأقترب إلى م خل 
 . الصحسين، لق رة إ خاله الصع يلات الجزئية الاغيرة في راي  المعرفة
في اسصخ امات مغايرة، أو اسصخ امحا في  وفق هذا الم خل يصم صوظيف المعرفة الاريحة في المؤسسة       
مجالات خارج اناعصحا، إذ أن هذا الم خل يرصكز على نفس المعرفة، إلا أنه يع ل فيحا بح ف اسصخ امحا من 
ج ي ، فحو يعمل على نقل المعرفة الحالية إلى مجال آخر خارج المؤسسة أو اسصخ ام المعرفة من م ا ر 
 .خارجية
 :ل الإبتكاري المدخ: الفرع الثالث 
المعرفة أكثر  إ ارةعصبر ص" نوناكا"يقوم هذا الم خل على إنشاء المعرفة، فحو حسب حلزونية المعرفة لم         
من آلة لمعالجة المعلومات، وفق آليات ما ية وروصينيات العمليات المعرفية، بل هو نشاط لبناء وا  نشاء المعرفة 







إنشاء المعرفة  
 الجديدة
 توليفات وإستخدامات جديدة للمعرفة -
 زيادة قدرة معالجة المعلومات -
 وخارجها  المؤسسةالتشبيك الواسع داخل  -
 الإستخدامات المتعددة للمعرفة الحالية   -





ونموذج الصعبير عن هذا الم خل هو ، بل هي شخاية وفر ية ب رجة عالية، وليست سحلة الصقاسم مع الآخرين
 .أن إنشاء المعرفة الج ي ة هو الصح ي الأساسي ب ل المحافظة عليحا
  : المعرفة إدارة استراتيجيات :الثالثالمطلب 
 1 :يلي إلى مسصويات إ ارة المعرفة كما يلي  سوف نصطرق فيما           
 :مستويات إدارة المعرفة  : الفرع الأول
، وبغية صجاوز ذلح مصع   الأوجه لمشك emimrEحسب   اخل المؤسسة المعرفة  ارة  نظاموضع  يع      
ة، حيا المعرف إ ارة نظامصطبيق  بح ف ،الصغييرات الصنظيمية الحامة  اخل المؤسسة يصطلب الأمر القيام ببعض
 :على ثلاثة مسصوياتصصم صلح الصغييرات 
  : المستوى الإستراتيجي .0
ومشاركة المور  الضروري  صثمينو صح ي  الأه اف، ، بللمعرفةمن خلال صحليل القيمة ا سصراصيجية يصم ذلح       
 .الاسصراصيجية الأه افبغية صحقيق  بالأنشطة الوظيفيةقيام لل ،)اللازمةالمعرفة (
  :كتيكياالمستوى الت .1
عمال وجمع  ،المؤسسة صحليل مجموعة المعارف على مسصو يقوم ب ة،المعرف  ارةنظام مرجعي   يصطلب       
 : ، الأمر الذي يصطلبمعالجة الصغيير بح فالمعرفة للحاول على اصفاق جماعي 
 .حقق الميزة الصنافسية للمؤسسةي جمنصلصق يم مجالات الصي صحصاج إلى المعرفة اللازمة   الصح ي  
 .صح ي  الشبكة المعرفية الحاملة للمعلومات الخااة بذلح المنصج  
  .الخ...البرامجو المسصن ات، و الصكوين، ، كللمؤسسة ل   صح ي  م ا ر المعرفة  
 .لمؤسسة وفي محيطحااربطحا بم ا ر المعلومات المصاحة في  معصكون المعارف محيكلة ومنظمة،  أن  
 .إسصراصيجيةيجب هيكلة المعارف الضمنية للمؤسسة لأنحا صعصبر كقيمة مضافة   
 صصمكن من الابصكار وا ب اع،لالمعلومات في المؤسسة  إ ارةمع نظام  ةالمعرف إ ارةنظام   مجعلى المؤسسة   
 .وللشخص المناسب ،في الوقتت المناسبو  ،المناسبة ةيجب صوفير المعلوم ومن ثم
  :المستوى العملي .3
المسصو   ىصم إع ا ها عليخطوات  إصباعالواول إلى الأه اف ا سصراصيجية للمؤسسة يجب  بغية       
 .عاليعلى مسصو  أن صكون  الصي يجب اتالمعلوم ضمان الصنسيق بين صكنولوجياالصشغيلي، و 
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 :المعرفة  إدارة ةبعض النماذج لإستراتيجي :الفرع الثاني    
صبعا لطبيعة عمل المؤسسة والم خل الذي صصبناه اقتصرحت مجموعة من الاسصراصيجيات   ارة المعرف وهي        
 : على النحو الآصي 
 :giiw استراتيجيات إدارة المعرفة لـ  .2 
 : 1وهي على النحو الآصي ،اسصراصيجيات   خال إ ارة المعرفة في المؤسسة giiw  اقتصرح       
 :إستراتيجية النمو التدريجي في استخدام إدارة المعرفة  .أ
وحينما يكون الأفرا   ،وذلح حينما صكون أوضاع المؤسسة مناسبة ،صسصخ م هذه ا سصراصيجية ص ريجيا       
المعنيون بمسصو  عال من الاهصمام وصمكن هذه ا سصراصيجية المؤسسات ذات الموار  المح و ة الراغبة في صطبيق 
لكن العائ  منحا بالنسبة إلى  ،وهذه ا سصراصيجية قتليلة المخاطر ،إ ارة المعرفة من بناء قت رات إ ارة المعرفة
 .قتليلاالمؤسسات مح و ة الموار  يكون 
 :الفاعلة و إستراتيجية دعم وجهات النظر المتقدمة  .ب
وصع  هذه ا سصراصيجية جزءا من محاولة واسعة صح ف إلى صج ي  المؤسسة وصقويصحا من خلال وجو  إ ارة        
علاوة على أنحا ذات مر و   ،وهذه ا سصراصيجية مصوسطة الم   فيما يصعلق بالمخاطر ،إب اعية صصطلع إلى الأمام
     .عال بالنسبة للمؤسسات الطموحة الصي صأخذ على نفسحا الصزام بصحقيق ميزة صنافسية  ائمة وسريعة
 : la te ,nesnaH استراتيجيات إدارة المعرفة لـ .1
 2 :بأن هناح نوعين على الأقتل من اسصراصيجيات إ ارة المعرفة هما وزملائه  nesnaHاقتصرح        
 .أ
وقتابلة للواف والصح ي  والقياس والنقل  ،ورسمية ،والصي صعصم  على المعرفة الاريحة بوافحا معرفة قتياسية     
 والصقاسم ويمكن صحويلحا بسحولة إلى قتواع  بيانات وقتاع ة معرفة قتياسية يمكن 
الاطلاع عليحا واسصيعابحا وصوظيفحا في أعمال  من خلال شبكة المؤسسة صعميمحا على جميع العاملين من اجل
صعمل على صجميع المعرفة ال اخلية والخارجية في  ،كما أن اعصما  هذه ا سصراصيجية في المؤسسة.المؤسسة المخصلفة
والواقتع أن  ،نظام صوثيق أو نظم إ ارة المعرفة وجعلحا مصاحا للعاملين بايغة قتابلة للفحم وا عا ة الاسصخ ام
حيا يعصم  في  ،اصيجية الصرميز هي ما يقابل ا نصاج الواسع في المنصجات الاناعية الصي صنصج منصجا واح اا سصر 
هذا النمط من ا نصاج على النظام الصشغيلي وليس على الأفرا  العاملين الذين عا ة هم عمالا غير ماهرين يؤ ون 
الذي يحقق اقتص ا يات الحجم في المعرفة لأن المعرفة وبالصالي فإن هذه بمثابة الأسلوب  ،أعمالا نمطية مصكررة
                                                    .المرمزة يعا  اسصخ امحا المرة صلو المرة بما يحسن من رافعة كل مرة صسصخ م فيحا
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  :إستراتيجية الشخصنة  .ب
وغير رسمية لأنحا صكون  ،القابلة للصرميز القياسيوهي صركز على المعرفة الضمنية وهي المعرفة غير 
وا  نما قتابلة للصعلم  ،غير قتابلة للواف والنقل والصعليم والص ريب ،حوارية صفاعلية في علاقتات الأفرا  وجحا لوجه
مثل  سصشاريةالامؤسسات ومثل هذه ا سصراصيجية صعصم ها الالمشصركة في العمل والخبرة، و  ،بالملاحظة المباشرة
ومن هذا الم خل فإن الأفرا  الذين يكصسبون معرفة ج ي ة في  ،سسة ماكنزي ومجموعة بوسطن الاسصشاريةمؤ 
وفي أغلب الأحيان لا يسصطيعون  ، راسة أية حالة اسصشارية فري ة لا يقومون بصرميز معرفصحم في مؤسساصحم
 لحا مع الآخرين في المؤسسة إلا في لحذا فإن هذا النوع من المعرفة صظل في رؤوس الأفرا  ولا يصم صبا ،ذلح
ومحاورات  الأفكارحالات العمل الجماعي في حل المشكلات وصق يم الاسصشارات أو عن  عق  جلسات عاف 
 .الفر  للفر 
 nesnaHمصفوفة إستراتيجية إدارة المعرفة مطورة عن نموذج ) : 60(الجدول 
 ا سصراصيجيةنوع  
 .الصرميز أو الصشفير إسصراصيجية المصغير الرئيسي
إسصراصيجية الملكية الشخاية للمعرفة 
 .أو الشخانة
 .منصوج حسب طلب من الزبون .منصوج نمطي نوع المنصوج
  ورة حياة المنصوج
 منصوج مكصمل النضوج
 .نموذج يسصن  على إعا ة اسصخ ام لمعرفة
 منصوج إب اعي مصج  
نموذج يسصن  على الاص ال الفر ي 
 .الشخاي/ 
نوع المعرفة الصي 
 يعصم  عليحا العاملون
المخزونة في قتاع ة و المعرفة الاريحة المرمزة 
البيانات المعرفة يسصطيع كل فر  اسصرجاعحا 
 .المؤسسةبسحولة في 
المعرفة الكامنة صرصبط بالفر  المطور 
لحا وصقاسمحا باورة رئيسية يصم عبر 
 . الاص ال المباشر بين فر  وفر  أخر
 ،الأردن،الطبعة الثانية ،الوراق للنشر والتوزيع ،المفاهيم والإستراتيجيات والعمليات ،إدارة المعرفة نجم عبود نجم،:  المصدر
 .331 ص ،3003
صصرابطان وصص اخلان لصكونا  المؤسساترغم إمكانية الصمييز بين هاصين ا سصراصيجيصين فإنحما في الكثير من        
وفيحا يصم صرميز وخزن المعرفة الاريحة لأنحا سحلة الصوثيق . الاثنينبين جمع ييمكن أن يمثل نموذجا  ما
في حين صظل المعرفة الضمنية والمعرفة الكامنة ل   الخبراء في  ،لصكون مصاح للعاملين والصخزين في المؤسسة
المعرفة  راي ى مجالات خبراصحم مع الصوجه نحو العمل المسصمر لصحويل هذه الخبرات كلما كان ذلح ممكنا إل
 .المؤسسةفي 
 







 : الثانيخلاصة الفصل 
الاصفاق على كون المعرفة موضوعًا للإ ارة، يشير بوضوح إلى قتبول فكرة العملية، وبالصالي فإن إن        
ا صشاركحوصولي ها وخزنحا و و اكصسابحا، مضمون عمليات إ ارة المعرفة يصمثل بصشخيص المعرفة وصح ي  أه افحا 
الخارجية لا صعني شيئا ب ون صلح العمليات الصي و م ا رها ال اخلية و فالمعرفة المشصقة من المعلومات  .وصطبيقحا
اسصرجاعحا بقا  الصطبيق و المحافظة عليحا و صوزيعحا و صخزينحا و المشاركة فيحا و صغنيحا وصمكن من الواول إليحا 
 .إعا ة الاسصخ ام أو
 مؤسساتوأن  ،لمعرفة هي الأساس الج ي  للمنافسة في عار ما بع  الرأسماليةيعصبر بيصر  راكر أن او         
ذات أبعا   المعرفةأابحت أهمية إ ارة  كما .سصقوم على المعرفة في المسصقبل الصانيع والخ مات والمعلومات
 المؤسساتو اسصثمارية وا  سصراصيجية حقيقية من شأنحا أن صضمن اسصمرارية الصنمية والنمو لكل من الأفرا  
حيا أن صراكم المعارف العلمية والعملية، سواء كان محليا أو عن طريق اقتصنائحا هو الذي يسمح . الاقتص ا ياتو 
الصح ي الاسصراصيجي هو قت رصحا على امصلاح صلح المعرفة لأنحا أابحت  أي أن، حل مشاكل المؤسساتو بإيجا  
ن بقائحا في طليعة المنافسة وبناء ميزة أص رح  مؤسساتوأابحت هذه ال ،المور  الاسصراصيجي الأكثر أهمية لحا
أثرها على و إ ارة المعرفة  اتعملي كما أن .صنافسية مسص يمة سيصحقق عن ما صمصلح المعرفة أكثر من منافسيحا
رأس  صعصبر حاسمة في بناءوصطبيق ، صوزيع، صخزين، صولي صشخيص، اكصساب، صصطلبه من و ما مخصلف الوظائف 
أو ) سلع وخ مات(وصنميصه والاسصفا ة مما يصول  منه من إب اع صكنولوجي يصجس  في صق يم منصجات  الفكريالمال 






















 بناء رأس المال الفكري 
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الحديثة التي ساهمت بشكل كبير  الإداريةيعتبر رأس المال الفكري و إدارة المعرفة من المواضيع      
المنافسة من أجل ذلك أصبحت في تحقيق البقاء للمؤسسات إذا تم استثمارهما بكفاءة و فعالية، و 
 الحقيقية بين المؤسسات ترتكز على مدى قدرتها على معرفة رأس مالها
حيث ظهرت في هذا السياق ، المعاصرة الإدارةالفكري بجميع أشكاله و كذلك مدى علاقته بتحديات 
 .طبيعة هذه العلاقةدراسات عديدة ومختلفة تسعى لتحديد 
هي تحديد وقياس وتقييم  المؤسساتواحدة من المهام الأساسية لإدارة المعرفة في  أنو نلاحظ        
أصبح متغيرا مهما ذا تأثير كبير على نجاح  ذ انهإ .في المؤسسةوصيانة وتنمية رأس المال الفكري 
السوقية وربما هذا دفع المعنيين تها وخاصة المعرفية منها إذ ينعكس ذلك على قيم المؤسسةأو فشل 















 :المعاصرة  الإداريةببعض التحديات المال الفكري  رأسعلاقة :المبحث الأول 
 من التحديات الكبيرة التي تواجهها المؤسسات التي يفترض بها على رأس المال الفكريالمحافظة  تعتبر    
سريعة وتحديات كبيرة في  تأن تستجيب لمتطلبات البيئة الداخلية و الخارجية وما تشهده هذه البيئة من تغييرا
لرأس المال الفكري علاقة وطيدة بكل التحديات المعاصرة التي تواجهها المؤسسة،  أنعالم الأعمال، ونلاحظ 
وقدرة عالية في استيعابها لتحقيق حالة من لذا استدعت الحاجة إلى البحث عن وسائل وأساليب ذات فاعلية 
الداخلية لتلك المؤسسات وهياكلها، تقنياتها،  الأنشطةتغييرات في  إجراءالتكيف، الاستمرار والديمومة، و كذا 
 .و مواردها البشرية بما يتماشى مع رأس مالها الفكري
 :التفكير الاستراتيجي ورأس المال الفكري :  الأولالمطلب 
قبل التطررق للعلاقرة الموجرودة برين رأس المرال الفكرري و التفكيرر الاسرتراتيجي، نعررو علرى مفهروم هرذا        
 .الأخير
 :مفهوم التفكير الاستراتيجي :  الأولالفرع 
 لإسرررتراتيجيةأن تطرررور الفكرررر الاسرررتراتيجي يرجرررع إلرررى سرررنوات السرررتينات التررري عرفرررت الصررريا ة الأولرررى     
المؤسسة ولنظام التسيير الاستراتيجي كنموذو فكري وعملي انبثق أساسا من محاضررات السياسرة العامرة التري 
بحيث يكمن مضمون تلك السياسة في التنسيق بين مختلرف . لإدارة الأعمال" هارفارد" كانت تلقى في مدرسة 
اط الضرعف واسرتثمار نقراط القروة وظرائف المؤسسرة بغيرة تحقيرق الهردف الاسرتراتيجي المحردد، وفري معالجرة نقر
 الخرارجي،لدى المؤسسرة مقا نرة مرع منافسريها، ويقروم نمروذو تلرك المدرسرة علرى كرل مرن التشرخي الرداخلي و 
 .وتنفيذها الإستراتيجيةوتشكيل 
 الإستراتيجي الفكر في الأولى اللبنة TOWS نموذو في ورد الذي العام الاستراتيجي المسار كما يعتبر    
 التخطيط عملية إطار في يتم الإستراتيجية إعداد أن إذ .والتنفيذ الإعداد بين الفصل منطق على يقوم والذي
 المسيرين من فريق العمل بهذا يقوم أن على .الإستراتجية بالخطة يسمى ما بإعداد وينتهي الاستراتيجي
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ينطلق هذا  نموذج باحثي مدرسة هارفارد للأعمالهو  )staerhT ,seitinutroppO shtgnertS ,ssenkaeW ( TOWSنموذج  
النموذج لإعداد الإستراتيجية من المقابلة المنطقية بين فرص ومخاطر المحيط من جهة وإمكانيات المؤسسة معبرا عنها بنقاط القوة 
 .والضعف من جهة أخرى
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 :التفكير الاستراتيجيرأس المال الفكري بعلاقة : الثاني  فرعال
المال الفكري والتفكير الاستراتيجي علاقة وطيدة جدا، لأن المفكرين الاستراتيجيين  رأستعد العلاقة بين       
والذين تقع عليهم مسئولية التفكير الاستراتيجي هم جزء من رأس المال الفكري، إذ يمتلكون نفس القدرات 
المستوى المال الفكري، ولكنهم يختلفون في الخصائ  التنظيمية ك رأسوالمواصفات التي يتميز بها 
 1:حيث، الاستراتيجي والصلاحية وتوافر الشروط الوظيفية لشغل المنصب
، بينما يتوزع رأس المال )الإستراتيجيةالقمة (الشاملة  الإستراتيجيةفي  الإستراتيجيونيتمركز المفكرين  .1
 .كافة ابتداء من الشاملة وانتهاًء بالتشغيلية الإستراتيجيةالفكري على مستويات 
المفكرون الإستراتيجيون صلاحيات واسعة محكم كونهم أعضاء مجلس إدارة فيما قد يمتلك يمتلك  .2
 .رأس المال الفكري صلاحيات محددة أو ضيقة أو قسمًا منهم لا يمتلك صلاحيات إطلاقا ً
، يتوافر في المفكرين الاستراتيجيين شروط الموقع الوظيفي الحالي مثل التحصيل العلمي، مدة الخدمة .8
 .الخ، بينما ليس بالضرورة توافر هذه الشروط في راس المال الفكري. .الوظيفية، الخبرة
 :وعلى أساس تحليلنا آنف الذكر، نستطيع الخروو بالخلاصة الآتية
كل مفكر استراتيجي يعد رأس مال فكري، لكن ليس بالضرورة كل رأس مال فكري هو مفكر         
 .إستراتيجيي
جد أن مسئولية المفكرين الاستراتيجيين كبيرة جدًا إزاء المحافظة على رأس المال وفي ضوء ما تقدم ن       
الاستراتيجيين دور المديرين بصورة عامة والمديرين  والفكري وتطويره وهذا ما تؤيده الدراسات والبحوث، 
الفجوات في  بصورة خاصة يجب ألا يقتصر على التوجيه والتدريب وا  نما عليهم مساعدة العاملين على تحديد
فهم منظور  امهممن مه وأيضا، مهاراتهم وكذلك تحديد مناطق ضعف المهارة فيهم من أجل تحسين أدائهم
العاملين وتوجهاتهم والأشياء المحفزة لهم والسعي لإعطائهم فر  جديدة للتعلم وا علامهم بالتغيرات التي 
 .ئهم باستمرارتحدث على مستوي أدائهم ليشعروا بأهميتهم ويسعون لتطوير أدا
 :إعادة الهندسة و رأس المال الفكري : نيالمطلب الثا
الإداري ونتيجة لذلك استخدمت العديد  في المجاليعتبر مفهوم إعادة الهندسة من الموضوعات الحديثة      
من المسميات لوصف هذا المفهوم، ومن أهم المسميات إعادة تصميم العمليات الأساسية، تجديد العمليات، 
وقد عرف العديد من الباحثين والممارسين إعادة هندسة العمليات  .ا عادة الهيكلةو ، الهندسة التنظيميةإعادة 
نتطرق ، إعادة الهندسةقبل التطرق للعلاقة الموجودة بين كل من الراس المال الفكري و و  .بطرق مختلفة
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 : إعادة الهندسةمفهوم : الأولالفرع 
إعادة التفكير المبدئي الأساسي وا  عادة : " إعادة هندسة العمليات بأنها  ypmahC & remmaHف عر       
الإدارية لتحقيق تحسينات جذرية وهائلة في مقاييس الأداء الحالية والحاسمة مثل التصميم الجذري للعمليات 
 1".التكلفة، الجودة الخدمة والسرعة 
إعادة التفكير الجذري وتصميم العمليات التشغيلية " ف إعادة الهندسة بأنها فقد عر   lahtnewoL ا أم       
 2".لتحقيق تحسن هائل في الاداء التنظيمى مؤسسةتركز على الكفاءات الجوهرية لل التى والهيكل التنظيمى و
 تعاريفال ين إلا أن التركيز الأساسي لمعظمومع اختلاف التعاريف السابقة التي تبناها الباحثين والممارس
والأدبيات المتعلقة بالموضوع تنصب على إعادة تصميم العمليات باستخدام إطار ومنهج تكنولوجيا 
وهذا بطبيعة الأمر يطرح أهمية تكنولوجيا المعلومات كأحد المحتويات . المعلومات لأحداث التغيير التنظيمي
ت الإدارية، حيث تركز إعادة الأساسية لإعادة هندسة العمليات التي يميزها عن  يرها من الأطر والأدوا
 .هندسة العمليات بشكل جوهري على العملاء، والعمليات الإدارية بدًلا من الوظائف، الخدمات أو المنتجات
 3 :إعادة الهندسةب رأس المال الفكريعلاقة  :الفرع الثاني 
يستطيع  مؤسساتوتنفيذ هذا المنهج الجديد وجود رأس مال فكري لدى  إعادة الهندسةتتطلب عملية     
قدرة على تخيل سيناريوهات  إلىتقوم على التفكير الابتكاري المستند  إعادة الهندسة فالتعامل مع متطلباتها، 
بديلة لخفض مراحل العمل ووقته وتكلفته ثم تقييمها لاختياراتها كما تقوم أيضا على استخدام مكثف 
تتطابق تماما مع خصائ رأس المال الفكري، كذلك تبرز العلاقة بين  ةالسم ههات و. تكنولوجيا المعلوماتل
والتي أهمها الابتعاد عن الدور التقليدي للموظف الذي  إعادة الهندسة المتغيرين من خلال متطلبات تطبيق 
 .طيتبع التعليمات بصورة آلية فق
الفكري يميل الى الابتعاد عن الروتينية ويقترب كثيرًا من التجديد وتأسيس ومن المعلوم أن رأس المال       
 إعادة الهندسةالقواعد والتعليمات بنفسه ويحب التحدي والمجازفة في العمل، وهذا سيسهل كثيرا تطبيق 
 .ويساهم في نجاحها بكفاءة وفاعلية
عملية مستمرة تلقي على إدارة  دة الهندسةإعاكما تنبثق العلاقة بين المتغيرين المذكورين، من كون       
الموارد البشرية مسئوليات جسيمة، ذلك لأنها تتطلب أفرادا ذوي مهارات متنوعة وقدرات تخصصية عالية 
 .للتخل من أساليب العمل القديمة وا  حلال الأساليب الجديدة بدلا عنها
إن رأس المال الفكري هو الوحيد القادرة على ذلك لأن من أبرز خصائصه تنوع مهاراته وقدرته العالية على 
  .تركيب المعطيات المتاحة والنظر الى الأمور بنظرة موضوعية شافية لإبقاء المفيد والتخل من الزائد
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 :الجودة الشاملة و إدارة رأس المال الفكري: المطلب الثالث 
فهي أحد ، الخاصة والعامةأساسية في المؤسسات و الجودة الشاملة تحتل مكانة هامة  إدارةأصبحت       
الآليات الهادفة لتحقيق رضا عملائها و أهم الشرايين الحيوية التي تراهن عليها في وضع استراتيجياتها 
الخدمات المنتجات و ة المحافظة عليهم من خلال معرفة نتائج جودو ولائهم سواء الحاليين أو المرتقبين و 
قبل التطرق للعلاقة الموجودة بين كل من و  .مدى تأثير ذلك على رضاهمو  عملائهاالمدركة لدى و المقدمة 
 .الأخيرةنتطرق لمفهوم هذه  الجودة الشاملة، إدارة و س المال الفكريأر 
 :الجودة الشاملة  إدارةمفهوم : الفرع الاول 
بالجودة الشاملة هو نظام للتسيير يعتمد على الموارد البشرية التي تسعى إلى تحقيق تحسين  الإدارة
كونها مجموعة مبادئ إرشادية تعتمد على  .1مستمر من أجل إرضاء وا  شباع حاجات المستهلكين وبتكلفة أقل
وتعتبر بمثابة نظام إداري منفصل يشكل دعائم التحسين والتطوير ، العلم والمعرفة بشكل أوسع وأعمق
المستمر للمؤسسة سواء في الإنتاو أو في جودة الخدمة المقدمة أو في إرضاء العميل أو الأداء في العمل 
طريقة تسيير تبحث عن أفضل تسوية بين مختلف الأعوان في المؤسسة، فهي تبحث  وهي أيضا .2لوالتشغي
   3 .المناولين من الباطن والموردين، بين منافع العميل، الأفراد، المسيرين، المساهمينعن التوفيق 
لأ راض تحسين  مؤسسةتضافر جهود جميع العاملين في ال إلىالتي تستند  الإستراتيجيةهي أيضا 
 4.مستوي الجودة
حديث شامل، قائم على إحداث تغييرات ايجابية جذريه  يإدار  إذا فإدارة الجودة الشاملة هي أسلوب       
، بحيث تشمل هذه التغيرات الفكرة، القيم، المعتقدات التنظيمية، المفاهيم الإدارية، المؤسسةلكل شيء داخل 
الخ وذلك من أجل تحسين وتطوير كل مكونات ... نمط القيادة الإدارية، نظم وا  جراءات العمل والأداء
وبأقل تكلفة، بهدف تحقيق أعلى درجة ) سلع أو خدمات(إلى أعلى جودة في مخرجاتها ، للوصول المؤسسة
، عن طريق إشباع حاجاتهم ور باتهم، وفق ما يتوقعونه، بل وتخطى هذا التوقع، عملائهامن الرضا لدى 
ونجاحها  المؤسسةهما هدف واحد، وبقاء  المؤسسةوهدف  العميلتماشيا مع إستراتيجية تدرك أن رضا 
     .واستمراريتها يعتمد على هذا الرضا
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 1 :بإدارة الجودة الشاملة رأس المال الفكريعلاقة  :الفرع الثاني 
الحديثة مراكز بحوث قائمة على أساس  مؤسساتتطور الحاصل في بيئة الأعمال أصبحت النظرا لل      
والمتجسدة في حجم ، لنظام إدارة الجودة الشاملة كما تعتبر هذه الأخيرة من أهم عناصر المدخلات، المعرفة
ولها انعكاسات إيجابية على كل من ، إضافة إلى الخبرات المكتسبة، وجودة المعلومات المتاحة والمستخدمة
 . كذا العميلو ، المنتجات، العمليات، العاملين
أس المال الفكري يعد العنصر في رأينا من كون ر  ابتداءتنبثق العلاقة بين المتغيرين المذكورين و       
تهدف إلى إحداثها تغييرًا فكريا وسلوكيًا في  الأخيرةهذه الجوهري لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملة، لأن 
، وأن إحداث التغيير الفكري والسلوكي المنوه عنه لا ينهض به إلا نخبة من ذوي القدرات الابتكارية مؤسسةال
 . والإبداعية الخلاقة
 ىوتتجسد أيضا العلاقة بين رأس المال الفكري وا  دارة الجودة الشاملة، في قدرة رأس المال الفكري عل      
ومستلزمات تطبيقها، لما يمتلكه من قدرات فكرية وتنظيمية عالية فضلا  إدارة الجودة الشاملةسرعة فهم أبعاد 
ماعي والعمل بروح الفريق الواحد فضلا وهذا سيسهل كثيرًا في تحقيق العمل الج. عن إلمامه بمهارات متنوعة
 .عن تخفيض تكاليف التدريب اللازمة لإعداد الموارد البشرية المطلوبة لتطبيق إدارة الجودة الشاملة
يحقق  ايات إدارة الجودة الشاملة، لأن العمل الجماعي يمثل  –كفريق  –العمل الجماعي  كما ان       
 المفتاح التكتيكي لتحسين الجودة، من خلال الحوارات والمناقشات المفتوحة التي تفضي إلى تكوين كل أكبر
 )".ygrenySوهو ما يطلق عليه بر التداؤبية (من حاصل جميع الأجزاء، 
 :ولمةو الع رأس المال الفكري: المطلب الرابع 
 .نتطرق لمفهوم هذه الاخيرة و العولمة،قبل التطرق للعلاقة الموجودة بين كل من الراس المال الفكري      
 2 :مفهوم العولمة:  الأولالفرع 
يمكن القول أن صيا ة تعريف دقيق للعولمة تبدو مسألة شاقة، نظرًا إلى تعدد تعريفاتها، والتي تتأثر       
 )noitazilabolG(وقد شاع استخدام لفظ العولمة  ،الباحثين الأيدلوجية، واتجاهاتهم إزاء العولمة نحيازاتاب
ومع هذا فإن الظاهرة ليست حديثة بالدرجة التي قد توحي بها . في السنوات العشر الأخيرة من القرن العشرين
العلاقات المتبادلة بين الأمم، سواء  حداثة هذا اللفظ، فالعناصر الأساسية في فكرة العولمة تتمثل في ازدياد
المتمثلة في تبادل السلع والخدمات، أو في انتقال رؤوس الأموال، أو في انتشار المعلومات والأفكار، أو في 
 . تأثر أمة بقيم وعادات  يرها من الأمم
ح ذلك من باختلاف الأبعاد والتجليات والمؤشرات على أرض الواقع، ويتض العولمة ويختلف تعريف     
 :هيتلك التعريفات  خلال وجود ثلاث مجموعات من 
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  :مجموعة تركز على البعد الاقتصادي .1
عالمية جديدة لم تكن موجودة  وهو البعد الذي يحتوي على مؤشرات واتجاهات ومؤسسات اقتصادية       
 .في السابق، وتشكل في مجملها العولمة الاقتصادية
 :مجموعة تركز على البعد الثقافي .2
ومن ثم بروز ، كأي سلعة تجارية أخرى هاقيتسو يتم وهو البعد الذي يشير إلى بروز الثقافة كسلعة عالمية  
 .ك ومفاهيم وقناعات ورموز ووسائط ووسائل ثقافية عالمية الطابعادر ا  وعي و 
 : مجموعة تركز على البعد السياسي .3
 .بالحالة الأحادية السائدة حاليا ًالذي يشير إلى قضايا سياسية جديدة مرتبطة أشد الارتباط 
ويمكن تعريف العولمة أيضًا بأنها تعني بشكل عام اندماو أسواق العالم في حقول التجارة        
والاستثمارات المباشرة وانتقال الأموال والقوى العاملة والثقافات والتقانة، ضمن إطار من رأسمالية حرية 
التدخل  ا  لىكما تعنى خضوع العالم لقوى السوق العالمية، مما يؤدي إلى اختراق الحدود القومية و  .الأسواق
  .والعنصر الأساسي في هذه الظاهر هي الشركات الرأسمالية الضخمة متخطية القوميات. في سيادة الدولة
 :بالعولمة رأس المال الفكريعلاقة  :الفرع الثاني 
 1 :العلاقة بين رأس المال الفكري والعولمة بما يأتييمكن تحديد ملامح       
أن سوق العمل في ظل العولمة ستشهد اتجاها متزايدا للطلب على قوى عمل ذات مهارات عالية      
المستوي ومتعددة في آن واحد، وتتمتع بمؤهلات ومستويات تدريب عال تتنا م مع الوظائف في ظل 
وبالتالي ، مذكور لن يكون لصالح قوة العمل ذات التأهيل والمؤهلات العاديةالعولمة، وهذا يعني أن الاتجاه ال
، 8551الأيزو (وتأكيدا على ما تقدم فإن معايير ، فإن الفر ستكون قليلة جدًا أمام قوة العمل  ير الماهرة
للتعامل ركزت على ضرورة تنمية مهارات العاملين على جميع المستويات الإدارية ) OSI، 1551، 2551
مما تقدم يتضح أن الخصائ  المطلوبة لمواجهة العولمة هي خصائ و  .مع متطلبات المعايير الموجودة
رأس المال الفكري المتمثلة بتنوع المهارات والخبرات وامتلاكهم القدرة المتفردة، عليه يمكن القول بأن صناعة 
 .لكونه إحدى وسائل مواجهة ظاهرة العولمةيعد أمرًا في  اية الأهمية  ؤسساترأس المال الفكري في الم
ومن هذا المنطلق ركزت كل من اليابان وألمانيا على تحسين إنتاجيتها بالاستثمار في الموارد البشرية، خلاف 
ذلك إشارة  و، الولايات المتحدة التى سعت الى تحسين إنتاجيتها من خلال تحقيق الاستثمار في موارد أخرى
المال الفكري الياباني الذي استطاع تحقيق التفوق في المجالات متعددة جعلت أكبر واضحة الى قدرات رأس 
فعندما "لأن اليابان تؤمن بضرورة تنويع المهارات والخبرات ونهاية التخص ، ، دولة في العالم مقلدة له
مندوبي عددا كبيرًا من عمال التصنيع إلى  adzaM مؤسسةحولت ، انخفضت مبيعات السيارات في اليابان
مبيعات، وفي آخر العام تبين أن عمال التصنيع حققوا أرقام مبيعات تجاوزت مبيعات المندوبين المحترفين 
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بكثير، لقد مكنتهم خبرتهم من عرض مميزات السيارات على العملاء بطريقة أكثر إقناعًا من المندوبين 
خطوطهم الإنتاجية محملين بمعلومات  إلى وعندما بدأت المبيعات في الارتفاع ثانية، عاد العمال .الأصليين
جديدة عن ر بات العملاء واحتياجاتهم مما مكنهم من تطوير إنتاجهم ليصبح أكثر قدرة تنافسية وتلبية 
 .لمتطلبات السوق
نجد أن وسيلة جني إيجابيات العولمة هي من مسئولية رأس المال الفكري، لأنه فعًلا يمثل الطراز  ومنه      
المختلف عن بقية الموارد البشرية نظرًا لما يتمتع به من قدرات معرفية وتنظيمية تساعد على الابتكار والإبداع 
تطوير المستمر لهذا الطراز من الموارد ومن هذا المنطلق يؤكد الكثيرون ضرورة ال ،وا  ضافة اللمسات الجديدة
تطوير الفكر، وتطوير الذات، (البشرية، وان يأخذ التطوير شكل المنظومة التكاملية التي عناصرها الأساسية 


























 :المال الفكريمساهمة عمليات إدارة المعرفة في تنمية رأس : الثاني  المبحث
حتى تستثمر راس مالها  لقد وفرت إدارة المعرفة الكثير من الفر للمؤسسات في المجتمعات المتقدمة     
و تحفزهم على تقديم أفكارهم و تسهيل عملية تبادل  ع عامليهايتشج خلالالفكري أفضل استثمار من 
ابتكار تكنولوجيات، وسائل أنتاو و أساليب عمل جديدة، ساهمت في  والمعلومات فيما بينهم من جهة 
و كل ذلك دفع الى تنمية رأس المال الفكري، الذي . تخفيض التكاليف و بالتالي زيادة الأرباح من جهة أخرى
  .أصبح موضوع الساعة لقطاع الأعمال في المجتمعات الأكثر تقدما
 : س المال البشري أفي تنمية ر دارة المعرفة إمساهمة  : الأول المطلب 
في نخبة الكفاءات ذات القدرات المعرفية والتنظيمية والتي يتمثل رأس المال الفكري جزء من  إن       
الأفكار القديمة، بما يمك ن المؤسسة من توسيع حصتها السوقية  رتمكنهم من إنتاو الأفكار الجديدة أو تطوي
وتعظيم نقاط قوتها، وتجعلها في موقع يمكنها من اقتنا الفر المناسبة، ولا يتركز رأس المال الفكري في 
، و بالتالي لا يشكل 1مستوى تنظيمي معين دون  يره، كما لا يشترط توافر شهادة أكاديمية لمن يتصف به
على قيمة  trawetSستيوارت فراد رأس مال فكري إذ يطلق هذا المفهوم فقط بصفة خاصة حسب كل الأ
 2:  معرفة العاملين، ومهاراتهم، ومعلوماتهم، شرط أن تتصف بما يلي
 بحيث لا يوجد من يملك نفس المهارات أو المعلومات في المؤسسات المنافسة؛ :المعرفة المتميزة -
أي أن تكون لتلك المهارات والمعلومات قيمة يمكن للزبون أن يدفع ثمنا مقابل  :الإستراتيجيةالمعرفة  -
  .الحصول عليها جراء شرائه السلعة أو الخدمة المتميزة
 :إدارة الموارد البشرية مساهمة المعرفة في  : الأولالفرع 
 3 :ما يلي البشرية يمكن رصدها فيلقد أنتجت الثورة المعرفية آثارًا هائلة في فكر ومنطق إدارة الموارد     
اكتشاف أهمية مصادر المعرفة الداخلية المتمثلة في الأفراد ذوي الاختصاصات والقدرات التي يوظفونها . 1
المعاصرة وتشمل تلك  المؤسسةفي أنواع متميزة من الأنشطة تمثل واحدًا من أهم مصادر إنتاو الثروة في 
من الباحثين في مجالات بحوث التسويق وبحوث تطوير  المؤسسةالمصادر كل من يعملون أعماًلا ذهنية في 
المنتجات، والمخططين المختصين في إعداد الخطط والبرامج، والموازنات، ومنتجي الأفكار من رجال 
ية المبيعات، ومصممي المنتجات، والعاملين في التسويق، والعلاقات العامة وخبراء الإعلان والترويج وتنم
الموارد البشرية مثل المدربين وخبراء العلاقات الإنسانية، ثم مجموعات العاملين في المجالات الجديدة من 
محللي المعلومات ومبرمجي الحاسبات الآلية وأخصائي الشئون الدولية العاملين في رسم برامج العولمة 
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باشرون ما يسمى بالأنشطة المعرفية بشكل أو آخر، وقد أصبح هؤلاء يمثلون نسبة و يرهم ممن ي مؤسساتلل
 .مؤسسةمتزايدة في سلسلة القيمة لأي 
اكتشاف أهمية المصادر الخارجية للمعرفة التي يمكن للإدارة الاستفادة من رصيد الفكر والمعرفة المتاح  .2
رها وابتكار الأفضل من الأدوات والآليات لها في حسن تفهم الظروف المحيطة والكشف عن سبل تطوي
وتضم تلك المصادر العملاء، . لاستثمار الفر المتاحة أو لإنشاء الفر التي تتفق ومصالح الإدارة
ون المؤسسة وعملياتها بشكل مباشر أو  ير مباشر ؤ والموردين، والموزعين وطوائف عديدة من المتصلين بش
أي أفكار، مفاهيم، تجارب، قيم معتقدات، وتقنيات لا تتوفر " معرفة"لكون هؤلاء جميعًا يمت. وحتى المنافسين
ويعتبر الحصول على . ، ولا يتحقق لها الحصول عليها بجهودها الذاتية وا  لا استغرقت مئات السنينؤسسةللم
ن ثم وم. تلك المعرفة إضافة إلى الرصيد المعرفي للإدارة تستخدمه في تطوير قدراتها للوصول إلى أهدافها
بدأت إدارة الموارد البشرية في تطوير أساليبها في الاستقطاب والاختيار بحيث تحصل على الأفراد الأكثر 
معرفة من ناحية، وكذا تعمل على تطوير وسائل انفتاح أفراد المؤسسة على مصادر المعرفة الخارجية من 
مرات والندوات وورش العمل، وملاحقة خلال المشاركة الجادة والمخططة في الفعاليات ذات العلاقة كالمؤت
 .المعارض والمناسبات المحلية والدولية التي تطرح فيها المبتكرات، وتتراكم من خلالها معلومات متجددة
إدراك حقيقة هامة، وهي أن المعرفة في تطور، وأن لكل عصر معارفه، ومن ثم فإن ما يتحقق للإدارة من . 8
سة فيعيد تشكيلها وترتيب أوضاعها لتتناسب مع معطيات العصر، معرفة ينبغي أن ينعكس على المؤس
وبالتالي تصل الإدارة إلى اكتشاف حقيقة أهم وهي ظاهرة التعلم التنظيمي، بمعنى أن المعرفة الناتجة من 
تفاعل المؤسسة مع المناخ المحيط، ونتائج التعامل مع الأسواق والعملاء والمنافسين، والآثار المترتبة على 
ارات الإدارة والخبرات المكتسبة لأفرادها نتيجة احتكاكهم بظروف ومتغيرات متعددة، كل تلك المعرفة لا قر 
تهدر أو تنحى جانبًا، بل تجمع وتحلل وتستخرو منها الدروس والدلائل والمؤشرات، ويتم توظيفها في تطوير 
لمؤسسة وما ينتج عنها، بحيث تصبح الهياكل والأفكار والأساليب والأنشطة والمعاملات وكل ما يجري في ا
المؤسسة شأنها شأن الكائن الحي الذي يتعلم من تجاربه ويكتسب مفاهيم ومدركات وخبرات ودوافع متجددة 
تسهم في تطوير سلوكه وتجديده وبذلك يصبح الدور الأهم للإدارة هو ضرورة توظيف المعرفة المكتسبة في 
الاكتشاف تأثيره في أساليب تنمية وتطوير الموارد البشرية من  من جانب آخر، كان لهذا. تطوير المؤسسة
خلال تخطيط التدريب والتنمية على فترات ومراحل يقصد بها أن تستمر طوال الحياة الوظيفية للفرد، وتكون 
بذلك وسيلة لتجديد المعرفة التي يتمتع بها الفرد، وضمان عدم تجمده في مستوى معرفي لا يواكب حركة 
 .والتحديثالتطور 
اكتشاف طبيعة المعرفة المتميزة التي تفرقها عن باقي الموارد الأخرى التي يتاح للإدارة التعامل فيها، ذلك  .8
أن المعرفة خلافًا لغيرها من الموارد لا تنق بالاستخدام ولا تهلك بالتداول، بل على العكس فإن المعرفة 
ومن هذه الفكرة تكتسب إدارة الموارد البشرية بعدًا جديدًا . الناستنمو وتتطور كلما زاد انتشارها وتداولها بين 
يركز على أهمية فتح قنوات الاتصال وتيسير تدفقات المعلومات والمعرفة بين قطاعات وجماعات العمل 





 .المختلفة لتحقيق الفائدة الأعلى الناشئة من هذا النمو المتصاعد للمعرفة نتيجة التداول والتعامل فيها
الواقعة على سلسلة القيمة إنما هو في الأساس  مؤسسةدراك حقيقة أن الجانب الأكبر من أنشطة أي إ .8
ومثل هذه الأنشطة الخدمية المعرفية هي أساس تكوين القدرات . أنشطة خدمية أساسها وركيزتها المعرفة"
أن هذه الأنشطة إذ ة لها، بدورها هي ركيزة تكوين الميزة التنافسي التي و مؤسسةالمحورية أو الأساسية لل
إما مباشرتها من خلال تكوين المورد البشري المؤهل لذلك والاحتفاظ به داخل  مؤسسةالمعرفية يمكن لأي 
 .المؤسسة، أو الحصول على تلك الخدمات المعرفية من مؤسسات أخرى متخصصة
إدارة الموارد البشرية و لتقليدية إدارة الموارد البشرية اهناك فرق بين  و من خلال كل ما سبق نستنتج أن   
 :ذلك  والجدول التالي يوضح في عصر المعرفة،
 .مقارنة إدارة الموارد البشرية التقليدية و إدارة الموارد البشرية بالمعرفة) : 70(جدول رقم  
 ير منشورة،  في ادارة اعمال، ، مذكرة ماجستيرفي إدارة الموارد البشرية إدارة المعرفة و دورهامحمد عيسى، : المصدر 
 .20دمشق،  جامعة 
من خلال الجدول نلاحظ أن إدارة المعرفة قد  يرت في مهام و توجهات إدارة الموارد البشرية في ظل       
و اقتصاد المعرفة، حيث أصبحت تهتم أكثر بالعقل الإنساني و الأداء الفكري و الذهني بدلا من الأداء الآلي، 






 إدارة الموارد البشرية بالمعرفة إدارة الموارد البشرية التقليدية
 تهتم بعقل الإنسان والمعرفة تهتم بالبناء المادي للإنسان
 تركز على الأداء الفكري والذهني تركز على الأداء الآلي للمهام
 تسعى لاستخلا المعرفة الكامنة لا تتطلب فكر الإنسان ومعارفه
 تطبق مبدأ وتقنيات التمكين لا تطبق مفهوم التمكين
 تهتم بالجوانب المعنوية والفكرية في العمل ذاته تركز على العناصر المادية في محيط الأداء
 الحوافز المعنوية ومنح الصلاحياتتركز على استخدام  تركز على استخدام الحوافز المالية والمادية
 تهتم بتنمية القدرات الفكرية والطاقات الإبداعية للفرد تركز على تنمية مهارات وقدرات الفرد الميكانيكية
 تعمل على تنمية العمل الجماعي تركز على قدرات الفرد
 لنتائجتهتم بإدارة الأداء وتحقيق ا تنتهي اهتماماتها بتوظيف الفرد ومتابعة شئونه





 :  يقتصاد المعرفالاأدوار المدير في لل  :الفرع الثاني 
مع هذه النقلة النوعية في العمرل و الاقتصراد والحيراة، تشرهد وظيفرة المديرر نقلرة مماثلرة فري جوهرهرا     
وسررين وتحفيزهم وا  نجاز الأعمال من ؤ ول عرررن أداء المر ؤ المسر: المديرر هرو كانففرري المراضي . ووظيفترررها
فيضراف  معرفةأما فرري عصرر ال. نظام العمل وتطبيق اللوائح وتنفيذ التعليمات كفاءة ول عررنؤ المس و ،خلالهم
 .1مؤسسةول عرن صناعة وتطبيق وتفعيل المعرفة داخل الؤ إلرى وظرائف المديرر أنره المس
المواطن الرئيسية التي تتطلب التغيير، وذلك لجعل إدارة الموارد البشرية ذات صلة  يوضح التاليالجدول و 
 :وثيقة بالاقتصاد المعرفي
 :في ظل الاقتصاد المعرفي المديرتغير طبيعة وظائف ) : 11(جدول رقم 
الاقتصاد إدارة الموار البشرية في  مواطن التغير
 التقليدي
 الاقتصاد المعرفيإدارة الموارد البشرية بالمعرفة في 
 التركيز الإداري - seloRالأدوار 
 مدير شؤون الموظفين -
 الإدارة ضمن وظائف ضيقة -
 .يدير رأس المال الفكري -
 .ميسر للمعرفة -
 .أخصائي نشر للمعرفة -
العلاقات 
 spihsnoitaleR
 مؤسسةعلاقات محدودة داخل ال -
 التركيز على العاملين -
بنرررراء علاقررررات مررررع المرررروظفين، المرررردراء، الزبررررائن،  -




لرريس هنرراك علاقررة بررين ممارسررات  -
المرررروارد البشرررررية مررررع إسررررتراتيجية 
 .مؤسسةال
عردم إشرراك مردراء المروارد البشررية  -
 مؤسسةفي صيا ة إستراتيجية ال
 .للقدرات إدارة إستراتيجية -
 .تطوير ودعم القدرات التنظيمية -
التركيرررررز علرررررى المررررردى القصرررررير كمرررررا هرررررو الحرررررال  -
 .بالنسبة لطويل المدى
 .الإبقاء والتجديد -
التركيز على التعلم 
 gninraeL
 sucoF
 .التركيز على التدريب -
نشررررراطات التررررردريب  يرررررر مرتبطرررررة  -
 .بالإستراتيجية
التركيررررز علررررى متطلبررررات الوظيفررررة  -
 .الحالية
 .رأس المال الفكري إدارة -
 .تطوير رأس المال البشري -
 .خلق بيئة التعلم -
 .تشجيع خلق المعرفة ونشرها والمشاركة بها -
 .مؤسسةالتأكيد على التجديد المتواصل لل -
 .تطوير لجان للتطبيق -
 ير منشورة،  ،الأعمال إدارةفي  ، مذكرة ماجستيرفي إدارة الموارد البشرية إدارة المعرفة و دورهامحمد عيسى، : المصدر 
 .60دمشق،  جامعة 
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الموارد البشرية بالمعرفة نجد أن وظيفة  لإدارة لبات الاقتصاد المعرفيلمتطستجابة للا و من الجدول و    
التركيز على  ، والتركيز الاستراتيجي ،العلاقات ،الأدوار: تتطلب تغيير عبر أربعة مواطن هامة هي المدير 
 1:كما يلي  التعلم
 :دور مدراء الموارد البشرية .1
والتركيز  ؤسساتفي الاقتصاد التقليدي هناك مساهمات ضيقة ومحدودة لإدارة الموارد البشرية في الم       
 .على العمليات أكثر من الإبداع والخلق الاستراتيجي، الذي يؤدي إلى خلق الميزة التنافسية والقيمة المضافة
الموارد البشرية المتضمنة الاستقطاب والاختيار، إدارة الأداء والتطوير والتدريب فالنشاطات التقليدية لإدارة  
الآن أصبحت من وظائف المدراء التنفيذيين تشاركهم إدارة الموارد البشرية المسؤولية في ذلك، وهذا بدوره حدد 
 .ل للتغيردور مدير الموارد البشرية ليكون شريك استراتيجي وخبير إداري ونصير للعاملين ووكي
كما أن الاقتصاد المعرفي يتطلب مدراء موارد بشرية قادرين على توليد القدرات المؤسسية، ومثل هؤلاء       
 .المدراء هم يديروا رأس المال البشري، ميسرين للمعرفة، يبنون العلاقات وأخصائيين في نشر المعرفة
 :علاقات مدراء الموارد البشرية .2
، أما الآن فديناميكية ؤسسةدارة الموارد البشرية على أنها وظيفة داخلية في المسابقًا كان ينظر لإ      
الاقتصاد المعرفي فرضت على إدارة الموارد البشرية توسيع حدودها وعملياتها لتتضمن المزودين والموزعين 
ة الموارد البشرية ، ففي العقود الماضية كان من سمات إدار ؤسسةوالعملاء و يرهم من ذوي العلاقة  بأعمال الم
مشاركة المعلومات والمعرفة والخبرات ضمن المؤسسة وليس خارجها، وحتى يتم إضافة قيمة في الاقتصاد 
الخارجية، وهذا  مؤسسةالمعرفي يحتاو مدراء الموارد البشرية لمشاركة المعرفة والتعاون مع الآخرين في بيئة ال
ى ممارسة نشاطات تتجاوز الوظائف التقليدية ويتقبلوا يتطلب ولادة مدراء موارد بشرية جدد قادرين عل
المسؤوليات الجديدة في تطوير وتقوية القدرات المؤسسية بحيث يمارسوا نشاطات تتعلق بالعمل الكلي للمؤسسة 
 .الخا بصيا ة وتنفيذ الاستراتيجيات والتمويل والتسويق ويتقاسمون المسؤولية مع المدراء الآخرين
 :تيجيالتركيز الاسترا .3
إن جهود مدراء الموارد البشرية في الاقتصاد التقليدي تنصب على تطوير المهارات اللازمة لتحقيق       
، ولكن في ظل الاقتصاد المعرفي أصبح دورهم ينصب بتطوير رأس المال البشري وا  دارة ؤسسةالم إستراتيجية
المعرفة في الأجل الطويل، مع مراعاة التكامل بين التخطيط والتطوير قصير المدى مع طويل المدى في هذا 
بها، لتستطيع  المجال، لكون هذا النهج أكثر ملائمة لطبيعة الاقتصاد المعرفي الديناميكية و ير المتنبأ
التجديد في استراتيجيات الأعمال لديها استجابة للمتطلبات البيئية، وهنا يأتي دور إدارة المعرفة في  ؤسساتالم
 .هذا المجال ودور خبراء نشر المعرفة أيضًا، للتعامل مع المستجدات البيئية
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 :يلي ومن هنا نذكر الأساس الإستراتيجي لإدارة الموارد البشرية بالمعرفة كما       
تقوم إدارة الموارد البشرية بالمعرفة بتدبير إمكانياتها البشرية والتقنية والمادية بما يحقق لها القدرة على  
 مؤسساتاجات التقديم مخرجات من المورد البشري المتميز المتصف بالقدرات والمهارات المناسبة لاحتي
كذلك تعمل على تنمية وتطوير إمكانياتها ووسائلها وعملياتها بما يحقق لها قدرات متعالية للوفاء  .المختلفة
 .بالطلب المتوقع  على الموارد البشرية المتميزة في فترات زمنية قادمة
مع مستويات المعرفة العلمية تعد إدارة الموارد البشرية بالمعرفة خططها الإستراتيجية والتشغيلية بالتوافق  
والتطورات التقنية في مجالات التعليم والتدريب والتأهيل وتنمية الموارد البشرية وما تستند إليه من دراسات 
علمية وبحوث تطبيقية تهدف إلى تنمية المحتويات المعرفية ومستويات المهارة وتطوير تقنيات الأداء بما 
 .رسسةدة في الميتناسب والمستويات التقنية السائ
تسعى إدارة الموارد البشرية بالمعرفة لابتكار وتحديث تقنياتها ومصادرها المعرفية بالتواصل الإيجابي مع  
وكذا بالاقتراب من عملاءها ورصد ، مصادر الإنتاو المعرفي العالمي وتطويعه لمقتضيات البيئة المحلية
 .احتياجاتهم ومشكلات الأداء ومتطلبات تطويره
وتعمل على تطوير ، إدارة الموارد البشرية بالمعرفة التطورات في سوق العمل وتركيبة المجتمع تتابع 
 .إستراتيجياتها وخططها وبرامجها وكافة فعالياتها بما يواكب تلك التطورات
ي تسعى إدارة الموارد البشرية بالمعرفة إلى بناء قدراتها التنافسية واكتساب ميزات تواجه بها المنافسة الت 
 .من المصادر المحلية والأجنبية مؤسساتتهدد ال
كما تسعى إلى مواكبة التقنيات التي تستخدمها مصادر المنافسة الأجنبية بما لها من إمكانيات عالية  
 . وتفوق تقني وعلمي
 :التركيز على التعلم .4
في الاقتصاد المعرفي هو الحاجة إلى اكتساب المعرفة، لذا مدراء  ؤسساتإن الجانب الحيوي لحياة الم     
الموارد البشرية الآن معنيين في خلق بيئة تسمح بالتعلم ومعنيين بإدارة المعرفة التي تسهم في خلق رأس المال 
فاظ ، وخاصة أن أبعاد رأس المال البشري هي الاكتساب للمعرفة، صيانتها، تطويرها والاحتمؤسسةالبشري لل
بها، يعتبر ذلك هو المفتاح الرئيسي في التغيير التنظيمي ونمو الأفراد وتحسين قدرات فرق العمل، وبالتالي 










 1 :رأس المال البشريإدارة المعرفة في تنمية  دور: الفرع الثالث 
 :بطرق مختلفة نبرزها كما يلي المؤسسةفي  المورد البشري تؤثر إدارة المعرفة على          
تستطيع إدارة المعرفة من تفضيل عملية التعلم لديهم وذلك من خلال بعضهم لبعض وكذلك من  .1
على  قادرةوتصبح  باستمرارمن النمو  مؤسسةويسمح مثل هذا التعلم لل، المصادر الخارجية للمعرفة
 .التغير استجابة لمتطلبات السوق والتكنولوجيا
أكثر مرونة بالإضافة إلى تدعيمها لرضا العمل لديهم،  المورد البشريإدارة المعرفة في جعل  تسبب .2
وهذا ما يعني مساعدة العاملين على بناء قدراتهم في التعلم على حل ومعالجة مختلف المشاكل التي 
 .في عالم الأعمال المؤسسةتواجه نشاطات 
ساهم في تحقيق التنمية لكن لن يلإنتاجية التي يمكن أن من أهم العناصر ارأس المال البشري يعد  و   
على التعلم والانطلاق نحو رأس المال البشري تستطيع إدارة المعرفة من مساعدة ، و دوره دون تعليم يؤدي
المعرفة المتجددة في حقولهم وتخصصاتهم المختلفة بما في ذلك تجسيد ودمج المعرفة وجعلهم متفاعلين 
ويمكن تعريف تجسيد المعرفة على أنها جعل المعرفة متاحة للجميع، أي  .ومتشاركين في التطبيقاتاجتماعيا 
تحويل المعرفة الواضحة إلى المعرفة  وأنها عملية تحويل المعرفة الضمنية إلى أشكال من المعرفة الواضحة، 
 .الضمنية
عملية منتظمة  ير مستمرة خير يعتبر هذا الايجدر بنا الإشارة إلى أن التعليم يختلف عن التعلم كون و 
أما التعلم هو  .يقوم من خلالها المعلم بنقل المعلومات والمعارف والخبرات إلى  يره خلال فترة التعليم فقط
اكتساب المورد البشري لمعارف ومهارات وتوجهات سلوكية جديدة واستيعابه لها ثم انعكاسها في شكل سلوك 
كما أن التعليم يمكن الحصول عليه خارو . وهو عملية مستمرة مدى الحياة، لجديد يمارسه في مواقف العم
موقع العمل في حين أن التعلم هو معرفة خاصة لا يمكن أن تتم إلا داخل العمل وبالتفاعل مع الموارد 
 كذلك فان التعليم ينصب على المهارات والمعارف العامة، التي تجعله لا يميز مؤسسة. البشرية بالمؤسسة
        2.التعلم، ومنه فالتعليم هو جزء من أن يتم إلا في سياق عمل المؤسسةعن أخرى خلافا للتعلم الذي لا يمكن 
من  همتمكن في المؤسسةرأس المال البشري هناك فوائد عديدة لإدارة المعرفة التي تؤثر مباشرة على  و       
الشعور بصورة أفضل وذلك بسبب تدعيم المعرفة لديهم وزيادة مهاراتهم، بالإضافة إلى تدعيم قيمتهم السوقية 
في رأس المال البشري الأخرى، كما أن إدارة المعرفة تساعد أيضا  مؤسساتمقارنة مع العاملين في ال
سابقا وتم معالجتها بصورة  واجهتهم التصدي للمشاكل التي تواجههم حيث أن قسما من هذه المشاكل كانت قد
 .   فعالة
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لمعارفهم وتحسين القيمة السوقية لهم  رأس المال البشريوتأتي جميع هذه الأمور من نتائج زيادة       
، وهناك بعض المؤسسةفي  لديهمتؤدي إلى زيادة الرضا الوظيفي  وبالتاليبالإضافة إلى تعظيم الأداء، 
التطوير و ومنها التدريب  رأس المال البشريدم في إدارة المعرفة وتعظيمها لدى المداخل الأخرى التي تستخ
 1.دافعية وبالتالي زيادة الرضا لديهم في العملالحيث تساهمان مباشرة في رفع 
 2:أصحاب المهارات يؤدي إلىعلى  إدارة المعرفةتطبيق بالتالي فإن مساهمة           
التطوير المستمر وهو أحد الأساليب التي تطلبها التنافسية، من خلال خلق بيئة تدعم وتحافظ على  
 .ستمرارهإإشراك العاملين في التطوير والعمل فيه ب
 .وم به المورد البشري عند أدائه لمهامه بإتقانتحسين نوعية المخرجات، وذلك للدور الذي يق 
 .و صولا إلى العميل الخارجي من العميل الداخلي انطلاقإإيجاد ثقافة تركز بقوة على العملاء  
 له مدخلاته و مخرجاته؛ انظام المؤسسة نظام عتبارهما جانبان متكاملان لتحقيق إب
 .تحسين الربحية و الإنتاجية 
زيادة الكفاءة بزيادة التعاون و روح الجماعة التي تقضي على الصراعات التي يمكن أن تعيق أداء  
 .العمل
عطائهم أفضل خاصة فيما يخ  المهارات و  لاستغلاالثقة في روح العاملين، يمكن من  رفع 
 .المعارف الكامنة لديهم
 : الموارد البشريةدور إدارة المرعرفة في تنمية كفاءات : الفرع الرابع 
في حقيقة الأمر لا يمكن أن ندرو كل المزايا التي تقدمها إدارة المعرفة في سبيل تنمية كفاءات الموارد    
نظرا لكثرتها وعدم القدرة على الإحاطة بها كلها، ولكننا سنوجز بعضا منها مجموعة نقاط البشرية في 
 3:فيما يلي
 المؤسساتالمستقبل، حيث سماها  ؤسساتمفي هيكل  كبيرابيتر دركر بأن لإدارة المعرفة دورًا  يؤكد 
على أن ، كما أكد هذه الأخيرة تتألف من موظفين أ لبهم من فئة عامل المعرفة ،المبنية على المعرفة
المعرفة ن عكس ما كانت عليه في القرن العشرين، حيث كانت يالمعرفة سوف تكون متاحة لجميع الموظف
 اصةخ تة تؤثر إيجابًا في تنمية الكفاءامكن القول بأن إدارة المعرفيفي الإدارة العليا فقط، وبالتالي  مركزة
في إدارة المعرفة » تاكيشي ونوناكا«في الجزء المتعلق بالمعرفة والمهارة، إذ تعتبر العمليات التي أبرزها 
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ينعكس ن مختلف الأفراد حيث يمثابة نشر للمعرفة التنظيمية بب...مثل التشارك، التذويت، مؤسسةداخل ال
 .ذلك إيجابا على الكفاءات
في الكفاءات، وطبيعة الإنسان هي التعايش مهما  اعتبر مكوني وافعا علمنا سابقا بأن عنصر الدمك  
الأفراد فإنها  ن مختلفيوالعمل مع الآخرين عوض العمل الفردي، وا  ذ تتيح إدارة المعرفة إقامة علاقات ب
رف التنظيمية بينهم، ومن شأن هذا أن ٌ يزيد من دافعية اعي وتبادل المعامز من العمل الجز بذلك تع
ذلك في  يتمثلحيث  ل،آخر يحرك دافعية الأفراد نحو العمدور لدى الأفراد، ولإدارة المعرفة العمل 
ا كان نوعها؛ وتثبت مومه قتإحساس هؤلاء بأن المعلومات والمعارف يسهل الحصول عليها في أي و 
ي محيط يسود فيه الغموض والصعوبة   في الحصول على المعرفة يؤدي بعض الدراسات أن عمل الفرد ف
 .إلى انخفاض دافعيته نحو العمل بصورة مرضية
ا أن الابتكار َ مبن أهم العمليات التي تضطلع بها إدارة المعرفة، و يعتبر عملية توليد المعرفة من بت  
 لإدارة المعرفة نمكننا القول بأفيالمعرفة،  الاقتصاد الجديد المبني على سماتمن  سمتانعتبران ي اعوالإبد
من  أهمية بالغة في عملتي الابتكار والإبداع، فقد ينظر البعض إلى أن الابتكار هو عبارة عن ٍ إفراز  
كلا الرأيان على  في إدارة المعرفة، ويعتبر داعم اسنظر آخرون إلى أنه أسيالة، إفرازات إدارة المعرفة الفع
ة على المعرفة ترتكز فعلا على أنشطة البحث والتطوير في سبيل الحصول مبني مؤسسةصواب، لأن أي 
الجديد وهي تفتقر  ن نرى أن أي إدارة لا تستطيع المنافسة في الاقتصاديعلى ابتكارات وا  بداعات؛ في ح
ها إدارة الة لدعم الابتكارات والإبداعات من طرف موظفيها، إذن فالعملية تبادلية تساهم فيلأرضية   فع
 .المعرفة والابتكار على سواء
رة بسهولة بل يعلى هذه الأختيجية إدارة المعرفة من منظور تخزيني للمعرفة الحصول تتيح إسترا 
وحتى إعادة استخدام واستغلال المعرفة من جديد، وبطبيعة الحال يحتاو العديد من الأفراد في   أي 
إدارة جيدة  لهم ذلك إلا في ظل صهم؛ ولا يتوفرخصف مجالات تإلى تحديث معارفهم في مختل مؤسسة
ر التي تعيشها أ لب ية في عملية تخزين المعرفة وتحديثها باستمرار، لأن بيئة السرعة والتغللمعرفة خاص
لتقطها من عقول كفاءاتها وتخزنها في دعائم معلوماتية ر معارف تيتدفع بها إلى ضرورة توف المؤسسات
ونجد أن ذلك ينعكس . المؤسسة الحصول عليها كل حسب تخصصه ودرجة احتياجهتتيح لأي فرد داخل 
إيجابًا   على كفاءات الأفراد؛ حيث يتحمل كل فرد مسؤولية  تحديث كفاءاته باستمرار؛ وهو ما يندرو 
ضمن عملية صيانة الكفاءات، وتتحمل في المقابل الإدارة العليا مسؤولية توفير تلك المعارف وتخزينها 










 :المال الهيكلي  رأسفي تنمية المعرفة  إدارةعمليات  مساهمة : الثاني المطلب
واحدة من المهام الأساسية لإدارة المعرفة في مؤسسات الأعمال هي تحديد وقياس وتقييم وصيانة         
أصبح متغيرا مهما ذا تأثير كبير على  هيكليأن رأس المال ال إذ .في المؤسسة هيكليوتنمية رأس المال ال
نجاح أو فشل مؤسسة الأعمال وخاصة المعرفية منها إذ ينعكس ذلك على قيمة المؤسسة السوقية وربما هذا 
 يتكون هيكليرأس المال ال و كون .رأس المال الفكري به كبعد من أبعاد دفع المعنيين إلى الاهتمام المتزايد
قواعد المعلومات، العمليات، براءة الاختراع، العلامة التجارية و تكنولوجيا  لهيكل التنظيمي،ا: من
 .الخ، سوف نتطرق لعلاقة إدارة المعرفة ببعض هذه المكونات...المعلومات
 1 :عمليات المؤسسة إدارة المعرفة على مساهمة : الفرع الأول 
إدارة المعرفة أيضا على تحسين العمليات والفعاليات المختلفة داخل المؤسسة مثل  تساعد              
التسويق والإنتاو والمحاسبة والهندسة بالإضافة إلى العلاقات العامة، جميع هذه الآثار يمكن مشاهدتها من 
 :خلال ثلاثة أبعاد رئيسية على النحو التالي
 .وتعني أداء العمليات الأكثر مناسبة أو ملائمة واخذ أفضل القرارات الممكنة :الفعالية .1
 .وتعني أداء العمليات بسرعة وبأقل تكلفة ممكنة: الكفاءة .2
 .وتعني أداء العمليات بصورة مبدعة وحديثة مما تؤدي إلى تحسين الفعالية والكفاءة :الابتكار .8
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 فعالية العمليات
 قلة الأخطاء  
 .التغيرات الممكنة مطابقة 
 كفاءة العمليات
 .تحسين الإنتاجية 
 التوفير في الكلف 
 عملية الابتكار
 .تحسين العصف الذهني 
 .التطبيق الأفضل للأفكار المبدعة 
 إدارة المعرفة المعرفة





إدارة المعرفة على تحسين المعايير السابقة في العمليات داخل المؤسسة من خلال العديد من  تساعد     
الفعاليات بما في ذلك المعرفة الجيدة لدى الأفراد العاملين من خلال تبادل المعرفة وجعلها شائعة ومتاحة 
يوضح آثار   )21(كل رقم والش. للجميع واستخداماتها في حل المشاكل التي تواجههم أثناء تأدية أعمالهم
 .إدارة المعرفة على العمليات في المؤسسة
 :ويمكن أن نوضح اثر إدارة المعرفة على المعايير الثلاثة السابقة الذكر على النحو التالي         
 : اثر إدارة المعرفة على فعالية العمليات:  أولا
في عالم الأعمال من خلال مساعدتها في تساعد إدارة المعرفة المؤسسة في جعلها أكثر فعالية     
اختيار وتنفيذ العمليات الأكثر مناسبة والملائمة لأعمالها، لأن إدارة المعرفة الفاعلة تساعد العاملين في 
المؤسسة على اختيار المعلومات ذات القيمة العالية والضرورية في مراقبة الأحداث الخارجية، وهذا ما 
لمعرفية من قبل القادة الإداريين في المؤسسة وبالتالي يؤدي إلى تقليل الحاجة ينتج عن استخدام القاعدة ا
إلى تحديث الخطط وجعل هذه الخطط أكثر استقرارا، وبالمقابل فان إدارة المعرفة الضعيفة تؤدي إلى 
 .حدوث الأخطاء في عمل المؤسسة لأن خطر تكرار الأخطاء القديمة يبقى عاليا
 :عرفة على كفاءة العملياتاثر إدارة الم:  ثانيا
 :إدارة المعرفة بصورة فاعلة يمكن أيضا المؤسسة من أن تكون منتجة أكثر من خلال التالي    
تحفيز العاملين على المشاركة في المعرفة والانفتاح أكثر في الاستفادة من هذه المشاركة في مواجهة  .1
 .تحديات السوق
 .المعرفة من دون مساعدة الآخرين وتطويرهمتجنب الدخلاء الذين يسعون للحصول على  .2
 .تقليل التكاليف ذات العلاقة بالمنتجات والوصول إلى أنماط المختلفة من المعرفة القَيمة .8
 : اثر إدارة المعرفة على الابتكار في العمليات:  ثالثا 
المؤسسة تحقيق الاعتماد المتزايد على المعرفة المشتركة من خلال مساهمة العاملين في  بمقدور      
 إنتاو الحلول المبتكرة للمشاكل بالإضافة إلى تطوير عمليات الابتكار في المؤسسة، وقد 
وهدفه ضمان تفاعل كل عقول  1وجدت إدارة المعرفة كأداة مساعدة في تحفيز نشاطات العصف الذهني،
ة من أصحاب المعرفة وخبراء المجال للوصول إلى الحلول المبتكرة من خلال جلسات العصف الجيد
والمهم أيضا ، فالمهم هو توليد الأفكار وليس استنساخها، البحث عن الجديد وليس تكرار القديم، الذهني
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ء السابقة هو مراجعة حلول الماضي ليس بهدف تجاوزها وا  نما من أجل تعلم دروسها وعدم تكرار الأخطا
  1.وبالتالي تحسين الحلول
 2:اثر إدارة المعرفة على المنتج:  الفرع الثاني  
تؤثر أيضا إدارة المعرفة على المنتجات والمخرجات المختلفة التي تقدمها المؤسسة وخاصة في           
المنتجات ذات القيمة المضافة : سوق المنافسة الحادة، ويمكن مشاهدة هذه الآثار في محورين وهما
تأتي أيضا من خلال  المعرفة مع العلم بأن هذه الآثار على هذه الأبعاد ، والمنتجات المستندة على المعرفة
 : التالي) 81(الشكل رقم أو مباشرة من إدارة المعرفة كما يبينه 










 .13مرجع سابق، ص، إستراتيجيات الإدارة المعرفية، حسين عجلان حسن: من إعداد الطالبة بالاعتماد على : المصدر   
ن المعرفة في المؤسسة هي أساس للتميز بين منافسيها أمن خلال الشكل السابق،  أن نلاحظ يمكن           
. وسوف ينتهي أثر المعرفة إذا تم تسربها وتقليدها من طرف المنافسين، حافظة على سرية معرفتهاممادمت 
ويمكن أن نوضح . لذا على المؤسسة أن تطور باستمرار هذه المعرفة حتى تحافظ على تفوقها بين منافسيها
 :اثر إدارة المعرفة على المنتج على النحو التالي
  :ة المضافةاثر إدارة المعرفة على المنتجات ذات القيم:  أولا    
تساعد عمليات إدارة المعرفة المؤسسات على تقديم المنتجات الجديدة وكذلك تحسين             
المنتجات القائمة في تحقيق قيمة مضافة عالية مقارنة مع المنتجات السابقة، وخير مثال على ذلك 
سسة العملاقة سنويا من تطبيقات مؤسسة فورد لإنتاو السيارات حيث تطلب الإدارة العليا لهذه المؤ 
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احتكار المعرفة من طرف 
 المؤسسة 
حصول بعض المنافسين 
 على المعرفة 
شيوع المعرفة لدى 
 جميع المنافسين





على المعايير الأساسية لمنتجاتهم %  8و 8المدرين العاملين فيها تحقيق التحسينات بنسبة تتراوح ما بين 
مثل التحسينات على المخرجات ومواصفاتها أو معدلات استهلاك الوقود و يرها، وبالمقابل بتوجيه 
تائج أفضل للتطبيقات السابقة والموجودة في المدرين لغرض تحقيق مثل هذه المؤثرات يتوجهون إلى ن
 . قاعدة البيانات بحثا عن المعرفة التي يمكن أن تساعدهم في تحقيق هذه المؤثرات
وتنتفع أيضا المنتجات ذات القيمة المضافة من إدارة المعرفة من الجهود المبذولة في عمليات الابتكار   
 .داخل المؤسسة
 1:اثر إدارة المعرفة على المنتجات المستندة على المعرفة:  ثانيا
يمكن أيضا أن تساعد إدارة المعرفة من تطوير المنتجات المستندة على المعرفة من خلال قواعد     
المعرفة التي تمتلكها المؤسسات الاستشارية والمتخصصة في تطوير البرمجيات، كما وأن المنتجات 
تساعد أيضا في بعض الأحيان من أن تلعب دورا مهما في المؤسسات الإنتاجية المستندة على المعرفة 
اليابانية التي قد طورت ماكينة لعجن الخبز ذات الأتمتة العالية  atihsustaMالتقليدية، مثل مؤسسة 
ولتحقيق هذا الانجاز فقد طورت المؤسسة أولا آلة العجن الرئيسية ومن دراسة وتطبيق لمختلف أساليب 
 .  نتاو الخبز ومن ثم إدخال هذه الأساليب ضمن برمجيات ماكينة العجنالإ
، كلما ارتفعت الإنتاجية، ومن خلال الشكل السابق نلاحظ أن كلما كانت المؤسسة محتكرة للمعرفة     
أما إذا تحصل بعض المنافسين على هذه المعرفة ولم يتم تطويرها تفقد المؤسسة تميزها ،وعند شيوع 
 .  تصبح المؤسسة مهددة من طرف منافسيها وتتناق إنتاجيتها إذ هي لم تطور معرفتها المعرفة
تطبيق إدارة المعرفة التنظيمية تتطلب بالضرورة التحول إلى  أن leahciM idrauqraMيرى  كما       
 2:الممارسات الإدارية الأكثر توافقًا مع معطيات عصر المعرفة، مثل
  .التحول من الهيكل التنظيمي الهرمي الشكل المتعدد المستويات إلى الهياكل التنظيمية الأكثر تفلطحا ً 
التحول من النظم المركزية التي تعتمد على احتكار المعرفة وتركيزها في مستوى تنظيمي واحد، إلى  
ويشارك الجميع في كلها  ؤسسةالنظم اللامركزية، التي تستند إلى تدفق وانتشار معرفي يغطى الم
 .تخليقها
التحول من أنماط التنظيم القائمة على العمل الفردي المنعزل إلى نمط العمل الجماعي في فرق عمل  
 .ذاتية
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الإنجليزية للسيارات بإنشاء إدارة تعلم كما تبنت هيكلا تنظيميًا مرنا وأفقيًا   revoRمؤسسةوقد قامت         
أن تتحول من  المؤسسةوقد استطاعت ، كل فرد بمرونة واستقلالية يتناسب مع العمل كفريق ومع عمل
 .بفضل تبنيها واهتمامها بالمعرفة، لها مكانتها العالمية في خلال خمس سنوات مؤسسةخاسرة إلى  مؤسسة
 :مساهمة عمليات ادارة المعرفة في تنمية راس مال العلاقات  : الثالث المطلب
جميع العلاقات التي تؤسسها المؤسسة مع أصحاب المصالح  علىرأس المال العلاقات عبر ي         
لذا تولي له المؤسسة  وهو الأعلى قيمة بين مكونات رأس المال الفكري ،الموردينو فيها كالزبائن، الشركاء، 
لا بد  التحدث عنها، و قبل أو العميل كما يسميه بعض الباحثين اهتماما كبيرا من خلال إدارة معرفة الزبون
أولا من الإشارة إلى أن العميل الخارجي يعب ِّر عن العلاقات التي يمكن أن تربط المؤسسة بمحيطها الخارجي، 
   1 :وتميز بين ثلاث عملاء خارجيين أساسيين للمؤسسة هم
بما في يقصد بالمورد مختلف مصادر التموين أو التمويل التي تتعامل معها المؤسسة : المورد : أولا 
سوق (ذلك مورد رأس المال كالبنوك ومختلف المؤسسات المصرفية، ومورد المواد، مورد بالعنصر البشري 
وتعتبر عقود المؤسسة مع الموردين في الغالب من العقود المتوسطة أو الطويلة الأجل  تتطلب ) العمل
 .تطوير علاقة قوية معهم تسمح بمشاركتهم في خلق القيمة للزبون
ينبغي اعتبار الموزع عنصر استراتيجي في نشاط المؤسسة لأن العلاقات التعاونية  :الموزع : ثانيا 
داخل قنوات التوزيع تساهم في تحقيق رضا الزبون النهائي وبالتالي تحقيق ربحية المؤسسة، وتنتج حالة 
صائصهم، ويمثل التعاون هذه من وجود اتصال مباشر مابين الموزعين والزبائن على اختلاف أنواعهم وخ
 .الموزعين مجموعة المؤسسات التسويقية التي تسهل مختلف التدفقات بين المؤسسة والزبون
يعتبر الزبون في الفكر التسويقي العميل الأكثر أهمية، ويمثل الشخ الذي يشتري  :الزبون : ثالثا 
فع للحصول على سلعة شخ  معنوي أو طبيعي يد"ويعر ف أيضا على أنه  ، ويستعمل ما تنتجه المؤسسة
 . وهو من سوف نركز عليه في هذا المطلب، أو الاستفادة من خدمة
 
                                                 
    .643 p ،3002 ،noitidé emè4 ،siraP ،ZOLLAD noitidé ،gnitekraM ،ruemuD edualC 1





 1 :إدارة العلاقة مع الزبون: الفرع الأول  
تعرف إدارة العلاقة مع الزبون على أنها عمليات تفاعلية تحقق الموازنة المثلى بين استثمارات المؤسسة       
حيث يمثل الزبون المركز الذي تنصب عليه جميع الأنشطة  .وا  شباع حاجات الزبون لتوليد أعلى ربح
ى مقدار الإشباع والرضا الذي التسويقية لأي مؤسسة، إذ أن قدرة المؤسسة على التنافس في السوق يعتمد عل
فالمؤسسات التي تريد البقاء في طليعة المنافسين هي التي تتمكن من ترجمة حاجات . يمكن تحقيقه للزبون
ور بات الزبون إلى منتجات أو خدمات مطابقة لحاجاته ور باته محققة أكبر إشباع له وبشكل أفضل من 
 .المنافسين
ركز اهتمام المؤسسة وا  ن الإحاطة بحاجاته ور باته  ستكون وعلى وفق ذلك فإن الزبون سيمثل م
الأساس المناسب لتحديد خصائ المنتج وحزمة المنافع التسويقية التي تقدم للزبون، ويعتمد ذلك على قدرة 
المؤسسة في الحصول على معلومات دقيقة ومنظمة بهذا الصدد من الزبون وا  دامة الاتصال معه لمعرفة 
لذا سعت الكثير من مؤسسات الأعمال إلى تطوير وبناء علاقات مع زبائنها لمعرفة المزيد . التغير في ذلك
عن حاجاتهم ور باتهم لتحقيق تدفق معلومات عالية الدقة عن الزبائن، واستخدام هذه المعلومات في اتخاذ 
المنتوو أو اختيار القرارات التسويقية الخاصة بجوانب مهمة من عناصر المزيج التسويقي كاختيار مواصفات 
وا  ن ذلك سيعزز قدرة المؤسسة في تحسين عروض . الخ... منافذ التسويق أو تصميم الرسالة الترويجية
المنتوو أو الخدمات وفق هذا المنظور وسيمكن المؤسسة من الاحتفاظ بالزبائن لفترة طويلة فضًلا عن 
للاحتياجات المتغيرة للزبائن بامتلاك اكتساب زبائن جدد، وسيسمح ذلك للمؤسسة بالاستجابة السريعة 
 .المؤسسة المعلومات المناسبة في الوقت المناسب
 2 :إدارة معرفة الزبون :الفرع الثاني 
إدارة معرفة الزبون تمثل في جوهرها جزءًا من إدارة المعرفة الكلية للمؤسسة كونها تمثل ذلك الجزء      
إدراك أهمية السوق، والمتمثل بزبائنه أساسًا كمصدر مهم من الحيوي من معرفة المؤسسة والمنصب نحو 
وبالتالي فإن إدارة المعرفة بعموميتها، وخصوصيتها الموجهة نحو الزبون، تمثل عملية . مصادر إدارة المعرفة
لما يمثله ذلك في حصول المؤسسة على المزايا المعرفية التي .  لق للفجوة المعرفية بين المؤسسة والزبون
لها كل زبون، ويمكن أن تحقق المؤسسة التفاعل المباشر معه، وبالتالي فإنها ستحقق التميز المؤثر في يحم
 .علاقة المؤسسة بالزبون
                                                 
، ورقة بحث مقدمة لتحقيق الميزة التنافسية التسويقية وانعكاساتها على العلاقة مع الزبونإدارة المعرفة ثامر ياسر البكري، أحمد هاشم سليمان ،  1
،  8552الجودة الشاملة في ظل إدارة المعرفة وتكنولوجيا المعلومات، جامعة العلوم التطبيقية الخاصة، الأردن،: في إطار المؤتمر العلمي الثاني حول 
 .81 
إدارة : ، ورقة بحث مقدمة في إطار المؤتمر العلمي الرابع حول  عرفة التسويقية باعتماد إستراتيجية العلاقة مع الزبونإدارة المثامر ياسر البكري،  2
 .85المعرفة في العالم العربي، لجامعة الزيتونة الأردنية ، الأردن ، مرجع سابق،  





وتأسيسًا على ذلك فقد زاد الاهتمام بمجال معرفة الزبون كنتيجة منطقية للوصول إلى الجودة الشاملة       
فعالة من أجل إحداث تغييرات جذرية في فلسفة وأسلوب العمل كون هذه الأخيرة اعتبرتها المؤسسات وسيلة 
فيها لتحقيق أعلى جودة واستخدامها كجسر تعبر عليه للوصول إلى رضا عملائها والمحافظة عليهم، فأية 
 .خسارة لأي زبون يعني ذلك تأثر مستقبل المؤسسة وتعرض بقاءها للخطر
 عمال بالتوجه نحو الزبون والعمل على إشباع حاجاته لذا يوجد اهتمام متزايد لدى مؤسسات الأ        
ور باته لكي تتمكن من الاحتفاظ به لأطول فترة ممكنة، ويتجلى ذلك الاهتمام بإدارة معرفة الزبون بسبب أن    
ولكي تتمكن من ذلك ينبغي أن تتوفر . مؤسسات الأعمال تنظر إلى العملاء على أنهم جزء من موجوداتها
وأن إدارة معرفة الزبون يتطلب . معرفة تمكنها من التعرف على هذا الموجود وكيفية استثمارهلدى المؤسسة 
دعم هذا الاتجاه من خلال توفير عدة مستويات من المعرفة عن الزبون والعمل على تكوين ومعالجة ونشر 
 .معرفة الزبون ضمن المؤسسة
 1:قة مع الزبون أثر إدارة معرفة الزبون على إدارة العلا: الفرع الثالث 
جوهر إدارة العلاقة مع الزبون يقع في إطار استخدام هذه العلاقة للحصول على معلومات حول      
 .تفضيلاته، واستخدام هذه المعلومات في اتخاذ قرارات إستراتيجية تسويقية فعالة
وقد سعت الكثير من المؤسسات إلى تحقيق اندماو واضح بين إدارة معرفة الزبون وا  دارة العلاقة مع      
الزبون من خلال استخدام تكنولوجيا المعلومات في بناء قاعدة معلومات عن زبائنها، وتطوير وتنظيم هذه 
عزز ذلك قدرة المؤسسة بتوقع  وقد. المعلومات بالشكل الذي يسمح لها بالاستفادة منها في اتخاذ القرارات
التغيرات والتحولات في سوقها المستهدف، فضًلا عن كون أنظمة إدارة معرفة الزبون أعطت قدرة للمؤسسة 
بجمع بيانات الزبائن من المواقع المختلفة، وتنظيمها ضمن قاعدة بيانات وفق تصنيف منتظم يسهل عمليات 
يها من قبل جميع العاملين المعنيين متاحة من أجل الاشتراك جعل إمكانية الوصول إل. البحث والاسترجاع
وبذلك فإن هذه . بتلك المعرفة، وتوزيعها وعرضها على صفحات الشبكة الداخلية ضمن الأقسام المختلفة
الأنظمة ساعدت العاملين في المبيعات والتسويق والأقسام الأخرى بأن يمتلك المعلومة المناسبة في الوقت 
يقود إلى فهم احتياجات ور بات الزبون والتغير فيها وكيفية التعامل مع هذا التغير وتبادل  المناسب بما
 .وجهات النظر وتبادل المعلومات فيما بينهم مما سيعزز الدقة في اتخاذ القرارات الإستراتيجية
ام بشيء ما وبذلك فإن المعرفة عن الزبون ستكون ذات قيمة كبيرة لأن تلك المعرفة ستستخدم للقي     
وكتحصيل حاصل فإن انعكاس . لصالحه فقد يكون تغير في المعاملة أو الرسالة أو المنتج أو أي شيء آخر
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ذلك سينصب على أداء المؤسسة ككل عندما تدرك المؤسسة الحاجة إلى التغير وتسعى إلى تغيره في الوقت 
 .لمطلوبةالمناسب محققة التفوق على المنافسين من خلال امتلاك المعرفة ا
كما أفرزت أنظمة معرفة الزبون علاقة تفاعلية مع الزبون عندما تمكنت المؤسسة من الاتصال بالزبون      
وتمكن الزبون أيضًا من ) tenretnI(بسهولة ويسر وفي كل أرجاء العالم عن طريق شبكة المعلومات العالمية 
وقد عملت . معرفة المزيد عنها وطرح أرائها بهااستخدام هذه الشبكة للوصول إلى قواعد معلومات المؤسسة و 
الكثير من المؤسسات بجهد كبير في مراقبة موقعها بشكل مستمر واستخراو المعلومات المفيدة التي يطرحها 
الزبائن وتحويلها إلى معرفة وتنظيمها وخزنها وجعلها متاحة لملاك التسويق لتعزيز التعرف على ميول 
وهذا من شأنه أن يضمن وصول تلك المعرفة إلى المعنيين . لمعرفة في هذا الاتجاهوبناء ا، واهتمام الزبون
 .بالوقت المناسب ليكون بالإمكان إجراء التعديلات اللازمة
فضًلا عن ذلك فإن إدارة معرفة الزبون ساعدت على بناء علاقات على أساس الأمد الطويل مع الزبون       
 . هتمامات وتعزيز التواصل معهومتابعة التغيرات في الميول والا
وبناًء على ما تقدم فإن أنظمة معرفة الزبون ساعدت المؤسسات في اتخاذ القرارات المناسبة في       
تجاوبًا مع . الأوقات المناسبة باتجاه تغير وتطوير المنتجات والخدمات وحزمة المنافع التسويقية المرافقة لها
لما كان تدفق المعلومات من الزبون وا  ليه أدق كلما كان عمل أنظمة إدارة تغير ر بات واهتمامات الزبون، وك
وساعد ذلك على اتخاذ قرارات أدق وأفضل وعمل على تحقيق التميز في السوق المستهدف . المعرفة أفضل
 1.من خلال زيادة رضا الزبون وبالتالي زيادة ولائه
 : ال الفكري مكونات رأس المالتبادلية ل علاقةال: المطلب الرابع 
كما و المحرك الرئيسي له  أحد أهم مكونات رأس المال الفكري عدالمال البشري ي إلى أن  رأس نظرا
رأس المال الفكري و ذلك  كوناتمو بين باقي  هبين ليةتكام ن الضروري وجود علاقةإليه فم سبقت الإشارة
 2 :كما يلي 
 :الهيكلي الماِل  علاقة رأس الماِل البشري برأس: الفرع الأول 
َنشرِّ ، نقلِّ ، و (على  المؤسسةمن خلالِّ قدرة  هيكليالمال البشري برأسِّ المال ال تظهر علاقة رأس
في رأس المال البشري  أحد أشكال ونالذين ي مثل -وتوظيف المعرفة، المهارة، والخبرة المتوفرة عند العاملين
                                                 
الناشر مركز الخبرات المهنية لإدارة بميك ،  -المعرفة والأصول الفكرية –تقييم الأداء الإستراتيجي كريس أشتون ، ترجمة علا أحمد إصلاح ،  1
  .0117القاهرة ،
 على الموقع ، متوفرةو مكوناته مفهومه: رأس المال الفكري قوة منلمات الأعمال الحالية دهان محمد، 2
 moc.golb-revo.enahed.demahom ed golb eL  
 
  





قل، أو التوظيف، الن(إليها، وهذا  والتي هي بحاجة إلى الواقعِّ الفعلي؛ أي إلى مواقع إنتاجها -المؤسسة
دد الصلاحيات والمسؤوليات، ولديه الكفاءة في يح يتم من خلال وجود هيكل تنظيمي ملائم وواضح) والنشر
فإذا ما أرادت المؤسسة أن تتحدى الضغوط الخارجية مثل  .المؤسسةفي ) ة، والمهارة، والخبرةالمعرف( تطبيق
فعليها أن تبذل مجهودا مكثفا تجاه المشكلات ) كية والاختراعات التكنولوجية، زيادةِّ الأوتوماتيتغيير قوة العمل(
قد يسبب تغيرات ضخمة في كثير من المؤسسات،  هذا العمل التنظيمية؛ فعدم تحقيق المتعلقة بالرقابة
 .ةويعرض  هياكلها التنظيمية للمخاطرةِّ الحاد
 : العلاقات لما لبشري برأسعلاقة رأس المال ا: الفرع الثاني 
في إدارة علاقته مع الآخرين؛ فقيمة رأس المال  الفرد تتعلق قيمة رأس المال البشري بمدى نجاح
 ةعلاقتها مع الأطراف كاف زيمي ها البشرية على إيجاد رأس مالدرة مواردالبشري في المؤسسة تتعلق بمدى ق
دى اء المؤسسة يرتبط بمإلى أن  بق ؛ ِّ فنظرا)سين، وعملاءنافموردين، ممولين، م(الذين تتعامل معهم، من 
البشري برأسِّ مال العلاقات؛ المال  رأس ها على تلبية احتياجات جمهورها المستهدف تظهر هنا علاقةقدرت
لومات يحولها إلى خِّ برات مع أي يكتسب المورد البشريبونِّ ، لتسويق وا  دارة العلاقات مع الز في مجالِّ ا خاصة
 كنه من فهم حاجات العملاء، مع العمل على معالجتها وتحويلها في شكل قيمة مضافة إلى سلعومعارف تم
التي  قيمة المورد البشري في تحويلِّ المعلومات ، كما تظهرأو خدمات، تحقق إشباع حاجات ور بات السوق
إيجاد قيمة مضافة هذه الأخيرة من  نية والخارجية للمؤسسة، إلى معرفة تمكالداخل تحصل عليها عن البيئة
تلبي احتياجات السوق كما تعود على المؤسسة بالربح، وتكسبها مِّيزة تنافسية، تضمن بقاَئها واستمراريتها؛ 


















 :و طرق تنشيطه  رأس المال الفكريأساليب المحافلة على : المبحث الثالث 
تطوير والمحافظة على رأس بنصب تجهود مدراء الموارد البشرية في ظل الاقتصاد المعرفي 
من أجل التحكم والسيطرة إدارة المعرفة، و ذلك بعد أن يتم الحصول عليه من خلال عمليات المال الفكري 
عليه فبناء قاعدة و ، لهعلى الفجوة بين المتحقق من الإنتاو والاستغلال لرأس المال الفكري وبين المخطط 
. تعد من التحديات التي تواجهها المؤسسات المعاصرةو المحافظة عليها فكرية 
 :أسباب المحافلة على رأس المال الفكري: المطلب الأول 
قادرة على لرأس مال فكري،  امتلاكهاالقادرة على تحديد قدراتها الأساسية من خلال إن المؤسسة  
 1:نجد عدت أسباب لتحافظ على رأس مالها و هي كما يلي و لذلك تمييز نفسها عن منافسيها، 
 :  ميزة تنافسية :الفرع الأول 
برأس المال الفكري لأنه يشكل ميزة تنافسية لها من خلال قدراتهم على الابتكار  المؤسساتتحتفظ      
توفير  المؤسساتالمعنية، لذلك يستلزم الأمر من  مؤسسةوالإبداع المتجدد الذي يحافظ على مستوي التفوق لل
صوب الخوف من المناخ الملائم لهم لإطلاق طاقاتهم وقدراتهم وتشجيعهم على الابتعاد عن النمطية ودفعهم 
اليابانية إذ تقوم بتسليم السيارة حسب ) atoyoTتويوتا (شركة ، و مثال ذلك الأعمال التي تتسم بمجازفة عالية
 .فقط من تاريخ وصول الطلب) ثلاثة أيام(الزبون في  ضون  إلىالطلب 
 : ثروة كبيرة : الثانيالفرع 
لأنره يمثرل ثرروة كبيررة لهرا تسرهم فري زيرادة مالهرا الفكرري  عدم التفريط برأس إلى المؤسساتتسعي 
علرى تسرجيل برراءات الاخترراع المتلاحقرة التري تحمرل فري طياتهرا كرل  ترهقيمتها السروقية مرن خرلال قدر 
مرن  أكثررفي الثمانين مرن عمرره لا يفقرد فنجد مثلا أي فرد المنافسة،  المؤسساتشئ جديد منفرد عن 
مرن القردرة الدما يرة سرتبقي حيويرة فعالرة %) 81(يعنري أن ثلاثة في المائرة مرن قدراتره الدما يرة وهرذا 
، لرذلك و عرادي فكيرف الحرال لررأس المرال فكرري يبقري مسرتثمر لهرذه القردرة فري هرذا العمررال الفردوهذه 
مررا تصرربو إليرره عليهررا أن ترروفر لرررأس المررال الفكررري حفررزا ماديررا واعتبا يررا يليررق  المؤسسرراتلكرري تحقررق 
، ويرررأتي ذلرررك عرررن ط يرررق الحررروافز الماديرررة والمعنويرررة المسرررتمرة والمنزلرررة بمكرررانتهم وقررردراتهم المعرفيرررة
 .الاجتماعية المرموقة
 : نفقات عالية : الثالثالفرع 
مبالغ كبيرة من أجل تنميرة رأس المرال الفكرري وصرقل معارفره ومهاراتره باسرتمرار لجعلره قرادرا  المؤسساتتنفق 
مررواكبين لآخررر التطررورات العالميررة المعاصرررة ويزيررد مررن و كررذلك علررى اسررتيعاب التغيرررات السررريعة أول بررأول، 
هم، ويرأتي ذلرك مرن خرلال إشرراكهم فري ؤسسراتقردرتهم الابتكا يرة والإبداعيرة فري إنتراو الشريء الجديرد لصرالح م
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المحافظرة علرى  مؤسسراتذلرك سيضرمن للو  ،المعاهد والجامعرات المتخصصرة إلىالبرامج التدريبية أو إرسالهم 
أن رأس المرررال : " ، و يقرررول العنرررزي فررري هرررذا الصرررددات ومهرررارات رأس المرررال الفكرررري باسرررتمرارمعررارف وخبرررر 
الفكررري كنرررز مرردفون مهرردور، وقررد يكررون ضرررائعا فررري الرردول الناميررة فكررم هررري العقررول التررري اكتسررب المهررارات 
 ".هم فهجروها بلا رجعةمؤسساتوالمعارف على مر السنين وقد خسرتهم 
 : بقاءعامل  : الرابعالفرع 
جاهردة علررى المحافظرة علرى رأس المررال الفكرري لأنره سرلاحها فرري إدامرة بقائهرا فرري  المؤسسراتتعمرل 
مالهررا الفكررري مررن خررلال  زيررادة الانتمرراء لرررأس إلررىعررالم الأعمررال، ويمكررن أن تحقررق ذلررك إذا سررعت 
 إلرى المؤسسرةة تشجيع إقامة العلاقات الإيجابية بين العاملين وتقليل حالات التناقض بين قيمهم وقيم
أدنرري حررد ممكررن إذا لررم تسررتطع إلغرراء هررذا التنرراقض بررالمرة، وتشررجيع مسرراهماتهم والتعامررل معهررم بثقررة 
 .عالية
 :كلفة الاستشارة  : الخامسالفرع 
متعلمة وتشخي  رأس المال الفكري فيها يتطلب إنفاق كلفة كبيرة لأ راض  المؤسساتإن عملية جعل     
الاستشارة التي تقدمه شركات أو مكاتب متخصصة في هذا المجال، ويعد ذلك أحد أسباب المحافظة على 
 .رأس المال الفكري
تقوم بتحويل الشركات الى ) setaicossA noitavonnI(والشركة التابعة لها ) elttil .D ruhtrA( مؤسسةإن     
متعلمررة بررين سررنتين الررى ثررلاث  مؤسسررة إلررىمتعلمررة وتسررتغرق استشررارتها فرري تحويررل شررركة كبيرررة  مؤسسررات
ألررف  558 -558أمررا العقررود الصررغيرة فتبلررغ كلفتهررا بررين ، سررنوات وبكلفررة قرردرها عشرررة ملايررين دولار كررأجور
المعنية في  المؤسسةمستشارا يمارس مهنة  58-52ن ويجري تنفيذ الاستشارة من خلال فريق يتألف م، دولار
المعنيرة علرى  المؤسسرةوتكون مهمة الفريق الاستشاري مسراعدة العراملين فري . عدة أقسام ومرافق في آن واحد
 اختيار المعرفة الجديدة بالتجاربالتفاعل وا  بعادهم عن لوم أحدهم للآخر و 
 :ويرهطرق تنشيط رأس المال الفكري وتط: المطلب الثاني
 بهذه بالكفاءات والخبرات من الأفراد العاملين لديها يتوجب عليها العناية والاهتمامتهتم  إذا كانت المؤسسة   
الكفاءات والمواهب، بمعنى أن تعمل بمبدأ التنشيط المكثف للتشبع بالمعرفة، و ذلك باستخدام المعلومات 
القدرات الذهنية لهم من خلال توفير بيئة مناسبة  والمعارف الموجودة في عقول الأفراد أولا بأول و شحن
كاستخدام الاجتماعات المرنة والاستشاريين والتفاعل بين الموارد البشرية داخل  الأفكار للمشاركة في توليد
 : و من أساليب تنشيط و تطوير رأس المال الفكري ،المؤسسة
 
 





  ):الفكري( العصف الذهني: الفرع الأول 
استخدام قدرة التفكير  "فهو ،الإبداعية العصف الذهني من الأساليب الشائعة لتوليد الأفكاريعتبر        
الجماعي لعدد من الأفراد بهدف اقتراح أفكار إبداعية خلا قة قد لا يتمكن كل منهم من الوصول إليها 
أضعاف ما ينتج عن الفرد وقد أوضحت التجارب أن أداة إثارة الأفكار ينتج عنها أفكار تعادل ثلاثة  1".منفردا
حيث يطلب من كل عضو في الفريق الإدلاء بفكرة واحدة عن الموضوع وتكر  ر الدورة  2عندما يعمل بمفرده ،
عد ة مرات على جميع الأعضاء، ويقوم المشرف على هذه العملية بتسجيل الأفكار دون انتقاد أو تعليق على 
.ا واختيار الأولى والأفضل من هذه المقترحاتأي فكرة ثم بعد ذلك يتم  ترتيبها حسب أهميته
 هذه وتقوم 3 
 4:و التي تعني )DFQC( قاعدة احترام على الطريقة
     "C" )erusnec al resseC(.:المقدمة للأفكار التقييم أو النقد توجيه عدم 
 "Q" )seédi sed étitnauQ te étilauQ(.:جديدة أفكار بإصدار تسمح التي البناءة المناقشة 
 "F" )ulefraF(.:للتطبيق قابلة تكون قد لأنها، بسيطة كانت مهما فكرة، كل قبول 
 "D" )noitacilpitluméD(.:جديدة أفكاًرا تخلق أن يمكن الأفكار من مجموعة كل 
 5 :على أربعة شروط هيب و هذا الأسل نجاحيعتمد و 
 .إذ يتم تأجيل التقييم أو النقل لأي فكرة إلى ما بعد جلسة توليد الأفكار: تقييم الأفكار تأجيل .1
فالفرد يجب أن يكون بحرية، فوضع القيود يقلل الانطلاق في : عدم وضع القيود على التفكير .2
 .التفكير
أفضل لتوفير  فكلما زاد عدد الأفكار كلما كان ذلك: كمية الأفكار هي المهمة وليست نوعية الأفكار .8
 .أفكار أصيلة
فمن الممكن للفرد استعمال أفكار الآخرين كأساس لاكتشاف : البناء على أفكار الآخرين وتطويرها  .8
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 : حلقات الجودة : الفرع الثاني 
وحدات عمل ذاتية تتكون كل منها من مجموعة صغيرة من العاملين من    "تعرف حلقات الجودة بأنها       
عاملا، يديرها و يوجهها مشرف يقوم بتدريب أعضاء المجموعة على الطرق الأساسية لحل  21إلى  8
نطاق اهتمام القول بأن يمكننا و 1."المشكلات، بما فيها الوسائل الإحصائية و أسلوب العمل الجماعي كفريق 
نيين اين اليابسولقد قام اتحاد العلماء المهند ؤسسةالم أجزاءداخل جميع  الأعمال أداءالجودة يمس  حلقات
 حلقاتتطبيق فكرة  أهميةعكس مدى ت  بوضع مجموعة من الأهداف 1811سنة    esuJالمعروف باسم 
 2:مثل فيما يلي والتي تت ؤسسةمالجودة في ال
انطلاقا من اعتماد منهج  ؤسسةلموارد البشرية الموجودة في المالاستفادة الكاملة من قدرات وكفاءات ا 
 .التسيير بالمشاركة
عور بالالتزام وذلك بخلق نوع من الش، هامن خلال تغيير جو العمل في ؤسسةالم أعمالتحسين نتائج  
 .لدى القوى العاملة
 .المجموعة في بيئة العمل إلىتطوير الشعور بالانتماء  
 .وقدراتهم ومواهبهم تهماإبداع إظهارالاهتمام الجدي بالعاملين وبالتالي  
للعاملين  أهمية الأقلوترك المشكلات  أهمية الأكثرربح الوقت من خلال انشغال المدير بالوظائف  
 .للتكلف بها
 .السمة القيادية لهم وا  براز الإداريةالمشرفين على جميع المستويات  أداءتنمية  
 .التنظيم في كافة المستويات أعضاءما بين بناء الثقة  
لديهم وذلك من  والإنتاجيةوخلق الوعي بالجودة  ؤسسةهم اتجاه الممدة شعور العاملين بولائهم والتزازيا 
  .مشاركتهم في العمل والرقابة عليهخلال 
 .المنسوبة إليهم المهام في والتنوع التشويق التحدي، من نوع بخلق متهقدرا وزيادة العمال لدى الإبداع تشجيع 
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 :أسلوب الجماعات الحماسية: الفرع الثالث 
يتمثل في مجموعة صغيرة من الأفراد تكون نشيطة و تحب الانجازات الصعبة، و كذا المتسمة بعاملي     
من و هي تقوم على توليد الإثارة و المتعة في المناقشة، بالشكل الذي يجعل المشتركين . المخاطرة و المغامرة
الأفراد في هذه الجماعات يشعرون بالحيوية و التفاؤل، و يزيدون من استخدام أفكارهم، بحيث يتم إشراك 
العاملين وجها لوجه مع أصحاب الخبرة في مجال تخص المؤسسة مع تسهيل الحوارات باستخدام تقنيات 
هذه بعض الأساليب المعتمدة  كانت. البريد الالكتروني، و شبكات الحاسوب المعلومات كالمؤثرات الصوتية
  1.لتطوير رأس المال الفكري و تفعيل الاستفادة من أفكاره
  :مجموعات الممارسة:  رابعالفرع ال
مبنية على أساس أن التعليم يتم بشكل أفضل في مجموعات، ومجموعة " مجموعة الممارسات " فكرة      
بشكل تلقائي حول اهتمام واحد، أو حل مشكلة ما، اد يتجمعون ر الممارسة هي مجموعات  ير رسمية من الأف
ويعمل أفراد المجموعة على تبادل ، ولا هم لهم سوى اكتساب المعرف في أحد المجالات المتخصصة
  2.المعلومات ويدرب كل منهم الآخر خلال لقاءاتهم المتعددة
 : أساليب المحافلة على رأس المال الفكري: المطلب الثالث
 ،القائمررة علرى المع فررة المؤسسراتن المحافظرة علرى رأس المررال الفكرري يعرد حاليررا التحردي الأكبررر أمرام إ     
لا تتمثل موجوداتها الرئيسية في الآلات والهياكل والنظم، وا  نما تتمثل في الأفراد المهنيين  المؤسساتففي هذه 
هرا علرى تطروير الأفكرار القديمرة وا  ثرائهرا والمتخصصين الذين يمتلكون المعلومرات والمع فرة والقرادرين مرن خلال
فرري عررالم الأعمررال ونررري أنرره برردون البحررث عررن عوامررل  المؤسسررةوا  ضررافة الابتكررارات الحديثررة وضررمان بقرراء 
 3:واحد أو أكثر من المشكلات الآتية إلى المؤسسةللمحافظة على رأس المال الفكري ستتعرض 
يرة لأفكراره ونتائجره لا تسراوي شريئا وهرذا سينشرر ترأثيره قرد ينردثر رأس المرال الفكرري وتصربح القيمرة الحقيق -1
 .مؤسسةعلى تخفيض القيمة السوقية لل
هم لرم تسرتطع مؤسسراتوذلرك لأن ، دون رجعرة ىأو دول أخرر  مؤسسرات إلرىقرد يهراجر رأس المرال الفكرري  -2
دقيق لنتائج اضحة ومقياس ممارسات تنفيذية فاعلة وفق الاحتكام لمعايير و  إلىتحويل خبراتهم ومهارتهم 
وخطررورة هررذا الموضرروع تكمررن فرري إمكانيررة هررؤلاء علررى نقررل الأفكررار والخبرررات الترري يمتلكونهررا  ،الأعمررال
الجديررردة  المؤسسرررات إلرررىهم السرررابقة مؤسسررراتشخصررريًا، فضرررلا عرررن البيانرررات والمعلومرررات التررري تخررر 
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 إسررتراتيجيةة الجديرردة فرصرر المؤسسرراتويقرردمونها لهررم علرري طبررق مررن ذهررب دون عنرراء وبررذلك يمنحررون 
 .هم القديمةمؤسساتل ومكمن قوة مضافًا مقابل تهديد وموطن ضعف
 1: في المؤسسة ما يلي  :و من أساليب المحافظة على رأس المال الفكري       
 :تنشيط الحفز المادي و الاعتباري: الفرع الأول 
لأداء المهام الموكلة إليه على أكمل هناك مجموعة من العوامل و المؤثرات الخارجية المثيرة للفرد تدفعه     
وجه، من خلال إشباع حاجاته و ر باته المادية و المعنوية وكذا الاجتماعية، و ترشده إلى سلوك معين و 
الجوانب المعنوية و تشمل إشعار ، و الجوانب المادية كالأجور، المكفآت و مشاركة الأرباح يتجسد هذا في
الإدارة، منح الألقاب، الكلمة الطيبة كلمات الشكر و التقدير أمام الزملاء، العاملين بأهميتهم، إشراكهم في 
الجوانب الاجتماعية و تضم احترام العاملين أيا كان موقعهم الوظيفي، تعزيز ، و .جائزة أفضل موظف
 .الخدمات الطبية لهم، توفير السكن، فر إكمال الدراسات العليا ، مع تقديمفي المجتمعمكانتهم 
 :التصدي للتقادم التنليمي :ع الثاني الفر 
إن التقادم يشير إلى عجز الفرد عن تطوير مهاراته، وخبراته باستمرار، و تخلفه عن مسايرة التطوير و     
في حين أن التصدي للتقادم يعني جميع الإجراءات و الوسائل التي . التجديد الحاصل في حقل اختصاصه
خبرات العاملين فيها باستمرار مما يجعلهم قادرين على مواكبة  وات تتخذها المؤسسة من أجل تطوير قدر 
 . آخر التطورات
 :مواجهة الإحباط التنليمي :الفرع الثالث 
يعرف الدباغ الإحباط على أنه الحالة النفسية التي تنشأ من جراء فشل الفرد في انجاز أو تحقيق      
أهم مظاهر الإحباط  ، ومواجهتها أو السيطرة عليهاأهداف معينة، بسب وجود عوائق و عقبات لا يمكن 
 : التنظيمي تكمن في
 .مظاهر مادية تشمل العدوان، التدخل الشخصي، تخريب الآلات 
 .مظاهر نفسية تضم عدم الرضا، الاستياء، التوتر، القلق والاكتئاب 
 .مظاهر تنظيمية تضم الغياب، ارتفاع نسبة الشكاوي، ضعف الانتماء و الولاء 
و يتم تشخي ذلك أيضا من خلال استمارة الاستقصاء الموجهة للعاملين بين الحين و الأخر،      
الشخصية مع العاملين و التحدث معهم، تقويم الأداء، و من ثم محاولة إشباع مختلف  إجراء المقابلات
 .إرضائهم م، و كذا محاولةتهحاجيا
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 :تعزيز التميز التنليمي :الفرع الرابع 
زيادة عدد المساهمات الفكرية  نهايقصد بالتميز التنظيمي جميع الوسائل و الأساليب التي من شأ     
بالمؤسسة من خلال امتصا المعرفة المفيدة و الأفكار الجديدة المتواجدة بعقولهم عن طريق  للعاملين
 تشجيع الإبداع الابتكار، العمل بروح الفريق، احترام الآراء و زيادة الحوارات المفتوحة بين جميع المستويات
زيادة رأس المال الفكري مما و هذا من شأنه زيادة عدد المتميزين في المؤسسة، أي  الإدارية في المؤسسة




























 :الثالث  الفصل خلاصة
نلاحظ أن لرأس المال الفكري علاقة وطيدة بكل التحديات المعاصرة التي تواجهها المؤسسة، لذا      
استدعت الحاجة إلى البحث عن وسائل وأساليب ذات فاعلية وقدرة عالية في استيعابها لتحقيق حالة من 
ك المؤسسات وهياكلها، تقنياتها، الداخلية لتل الأنشطةتغييرات في  إجراءالتكيف، الاستمرار والديمومة، و كذا 
 .و مواردها البشرية بما يتماشى مع رأس مالها الفكري
بين رأس المال الفكري والتفكير الاستراتيجي علاقة وطيدة جدا، لأن المفكرين فنجد أن العلاقة      
و كذلك بالنسبة  كري،الاستراتيجيين والذين تقع عليهم مسئولية التفكير الاستراتيجي هم جزء من رأس المال الف
المستند إلى قدرة على تخيل سيناريوهات بديلة لخفض  تنفيذها التفكير الابتكاري تطلبيعادة الهندسة التي لإ
. مراحل العمل ووقته وتكلفته ثم تقييمها لاختياراتها كما تقوم أيضا على استخدام مكثف لتكنولوجيا المعلومات
ودة الشاملة جو كذا لعلاقة هذا الأخير بإدارة التتطابق تماما مع خصائ رأس المال الفكري،  ةالسم هوهات
أما بالنسبة للعولمة و علاقتها برأس المال ، العنصر الجوهري لتطبيق فلسفة إدارة الجودة الشاملةإذ يعتبر 
المتمثلة بتنوع المهارات  ن الخصائ  المطلوبة لمواجهة العولمة هي خصائ رأس المال الفكريإالفكري ف
يعد أمرًا  ؤسساتوالخبرات وامتلاكهم القدرة المتفردة، عليه يمكن القول بأن صناعة رأس المال الفكري في الم
 .في  اية الأهمية لكونه إحدى وسائل مواجهة ظاهرة العولمة
تتمكن من ردم الفجوة  حتى، إدارة المعرفة مال الفكري في المؤسسة هو ناتج عملياتال رأسأن بناء  كما    
توزيع و تطبيق  ،تخزين ،توليد ،اكتساب ،منتظمة في تشخي  المعرفية لمواجهة المنافسة من خلال عمليات
، المتمثلة في رأس المال البشري، لتساهم في تنمية و بناء رأس مالها الفكري، من خلال أبعاده يهاالمعرفة لد
تعد من التحديات و المحافظة عليها عليه فبناء قاعدة فكرية و  ،رأس المال الهيكلي و رأس مال العلاقات
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سنحاول  والعلاقة بينهما المعرفة و رأس المال الفكري، إدارةبعد تطرقنا للحيثيات النظرية لكل من       
المتغيرات البحثية على مؤسسات دراسة الحالة، للوقوف  إسقاطاستقراء الواقع الميداني، و ذلك من خلال 
 .رأس المال الفكري في مؤسساتهم في بناءالمعرفة  إدارة مساهمة عملياتعلى 
و يعتبر قطاع الاتصالات المجال الخصب لمثل هذه الدراسة البحثية لوجوب مواكبته مثل هذه التغيرات      
في العالم العربي و في الجزائر بالتحديد، لذا تم اختيار مؤسسات  لمسايرة التطورات العالمية، ولا سيما
والمساهمة في ترقية مجتمع المعلومات  ،في السوقضمان مكانة لها  إلى تطمحالتي  بسكرة تالاتصالا
    .وبناء اقتصاد مبني على المعرفة لجزائرا في
و من أجل تحقيق أهداف الدراسة التطبيقية تم تحديد مجتمع الدراسة و عينتها و معالجة البيانات      
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 :الاتصالات بسكرة  التعريف بمؤسسات :المبحث الأول 
تجسدت هذه  ،بإصلاحات عميقة في قطاع البريد و المواصلات 1111منذ سنة الجزائر باشرت 
جاء هذا القانون لإنهاء احتكار الدولـة علـى  ، 2220شهر أوت   الإصلاحات في سن قانون جديد للقطاع في
و تطبيقا  ،نشاطي التنظيم و استغلال و تسيير الشبكاتو المواصلات و كرس الفصل بين  نشاطـات البريـد
 .لهذا المبدأ، تم إنشاء سلطة ضبط مستقلة إداريا و ماليا و متعاملين
بيع رخصة لإقامة و استغلال  1220و في إطار فتح سوق الاتصالات للمنافسة تم في شهر جوان       
  شبكة الربط المحلي فيو  نافسة ليشمل فروع أخرى،شبكة للهاتف النقال وأستمر تنفيذ برنامج فتح السوق للم
 .المناطق الريفية
 :اتصالات الجزائر وكالة بسكرة مؤسسة : المطلب الأول 
 تكنولوجيا و البريد قطاع عرفها التي الإصلاحات من جملة نتاج كانت الجزائر اتصالات مؤسسة إن       
 في أخرى دول عليه سارت الذي الدرب على السير و عصرنته و القطاع تحديث أجل من الاتصالو  الإعلام
 قامت التي تونس و كاملة بعشرية سبقتها التي الفرنسية كالتجربة ازدهار و تقدم من حققته ما المجال و نفس
 في الإصلاحات بنفس الأخرى هي قامت التي المغرب و م 6991 في فعليا الاتصالات عن البريد بفصل
 .6991
 تقديم عام لمؤسسة اتصالات الجزائر  :الفرع الأول
تّم إنشاؤها في حيث المتعامل التاريخي والرائد في مجال الاتصالات في الجزائر هي اتصالات الجزائر       
أوت  02المؤرخ في  02/2220بموجب القانون  2220إطار إعادة هيكلة قطاع البريد و المواصلات سنة 
بعد أزيد من عاميين وبعد دراسات قامت بها  صة بالبريد و المواصلاتو المحدد للأحكام العامة الخا 2220
، أضحت اتصالات الجزائر حقيقة 2220/02وزارة البريد وتكنولوجيات الإعلام والاتصال تبعت القرار 
لكن برؤى . لكي تبدأ الشركة في إتمام مشوارها الذي بدأته مند الاستقلال 0220 جانفي سنة فيجسدت 
حيث أصبحت الشركة مستقلة في تسييرها على وزارة البريد،  ،لما كانت عليه قبل هدا التاريخ مغايرة تماما
  .ومجبرة على إثبات وجودها خاصة مع فتح سوق الاتصالات على المنافسة
مجمع اتصالات الجزائر في برنامجها مند البداية ثلاث أهداف أساسية تقوم عليها  إدارةسطرت وقد       
سمحت هده الأهداف ببقائها في الريادة وجعلها المتعامل و  ،الجودة، الفعالية ونوعية الخدمات الشركة وهما
تعتمد في هيكلتها على منطق الشمولية أي إيصال  لأنهاو ذلك  رقم واحد في سوق الاتصالات بالجزائر
  مديرية 01العاصمة و  ابعد نقطة من هذه البلاد فاتصالات الجزائر تسيرها مديرية عامة مقرها إلىمنتوجها 
الشلف، باتنة، تيزي وزو، الأغواط، ، رورقلة، بشاسطيف، قسنطينة، عنابة،  ،وهران ،الجزائر: هي  جهوية
مديريتين  إلىولاية إضافة  18في  وحدات عملياتيةو تحتوي هذه المديريات الإقليمية على  .البليدة، تلمسان
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مديرية عبر التراب الوطني و من جهتها هذه المديريات الولاية تحتوي  20لعاصمة بمجموع افي إضافيتين 
مواردها  ،الجزائر اتصالات خدمات على التعرف يلي فيما نحاول لذلك، على وكالات تجارية و مراكز هاتفية
 .و نشاطاتها أهدافها البشرية،
  : مؤسسة اتصالات الجزائر الوحدة العملية لولاية بسكرة :ثاني الفرع ال
جانب  إلىفرع عبر الولاية،  11،تضم  تجارية خدماتية إدارية عملية وحدة هي مديرية بسكرة للاتصالات      
القنطرة، سيدي عقبة، طولقة، أولاد : تجارية عبر إقليم الولاية وهي وكالات 02ومقهى انترنت معتمد  10
أما عدد العملاء في الانترنت  ،01010ويقدر عدد العملاء في الهاتف الثابت بـ . جلال، خنقة سيدي ناجي
 .88010فانه يقدر بـ 
 التابعة الفروع و الهواتف مراكز و الوكالات و الوحدة مستوى على موزعين موظف 820 الوحدة هبهذيعمل  و  
 اللاسلكية و السلكية كالاتصالات مختلفة مجالات في السامين التقنيين و إطارات من تهممستويا تختلف للوحدة،
و الجدول التالي يوضح تصنيف  التنفيذ أعوان و جامعيين خريجي إلى إضافة الآلي الإعلام و المحاسبة و
 :الموارد البشرية في الوحدة العملية لاتصالات بسكرة 
 تصنيف الموارد البشرية في المديرية العملية للاتصالات بسكرة) : 09(الجدول رقم 
 المجموع التنفيذ التحكم إطار سامي الاصناف
 820 211 10 001 
 .على الوثائق الداخلية للمؤسسة بالاعتمادمن اعداد الباحثة  :المصدر                   
  : تحت الاسم التجاري موبيليس )MTA( اتصالات الجزائر للهاتف النقال :المطلب الثاني
و المتعامل الأول اتصالات الجزائر أكبر فروع مجمع  تعتبر مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس،
 02-2220في إطار الإصلاحات التي انتهجتها الحكومة بموجب القانون للهاتف النقال في الجزائر، 
تأسيس كان الو  1،فتح قطاع البريد والاتصالات السلكية واللاسلكية إلىوالرامية  2220أوت  02والمؤرخ في 
، في شكل شركة 2220في جانفي  عتمد في أرض الواقع إلا  ت  ها لم ، غير أن 0220في أوت  لهالرسمي 
م قيمة كل سهم سه 2220م علىدج، مقس ّ222.222.220برأس مال قدره عمومية اقتصادية ذات أسهم 
مناقصة دولية  إدارةلهذا الفرع في  الأولىدج، مملوكة لاتصالات الجزائر، ولقد تمثلت المهمة 222.220
، ولقد باشرت هذه المؤسسة 2MSGبهدف إنشاء شبكة للهاتف النقال معيار  طرحتها الحكومة الجزائرية
 .أعمالها بوسائل مادية وبشرية كانت تابعة لمؤسسة اتصالات الجزائر
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، مجلة علوم العربية بين الواقع والمأمولتكنولوجيا الاتصال والمعلومات في البلاد مجدل أحمد،  ،قدي عبد المجيد  2
 .200، ص 0220 ،، جامعة الجزائر02الاقتصاد والتسيير والتجارة، العدد 
  في تكوين رأس المال الفكري مساهمة عمليات إدارة المعرفةدراسة ميدانية ل   الفصل رابع




 :و قد حددت مؤسسة اتصالات الجزائر موبيليس منذ نشأتها عّدة أهداف رئيسية و هي تتمثل في   
 .كسب رضا الزبون و وفائه 
 .و التقدم التكنولوجي الإبداع  
 20موبيليس يحصي و  ،و هذا ما سمح للمؤسسة بكسب أكبر عدد من المشتركين في وقت قياسي    
اما عدد العاملين بها في نهاية  ،دج 66 262 222 222 :يقدر رقم الأعمال السنوي بـو  ،ملايين مشترك
 22226و أكثر من  00200اما نقاط البيع المعتمدة في نفس السنة تقدر بـ  عامل، 0020تقدر بـ  6020
 .نقطة بيع غير مباشرة
 :تحت الاسم التجاري جازي )ATO( تيليكوم الجزائر اوراسكوم:  المطلب الثالث
 0220في اختراق السوق الجزائرية للاتصالات سنة  الأجنبياوراسكوم تيليكوم المستثمر نجحت     
، 1ركات الرائدة في الشرق الأوسطمن أكبر الش ّ حيث تحصلت على ثاني رخصة للهاتف النقال بالجزائر، وهي
، هذه "gnidloh mocelet mocsarO"كانت بدايتها من مصر أين يتواجد المقر الاجتماعي لهذا المجمع 
، تنشط الأسهممن % 00العائلة سويريس المصرية بـ  إلىترجع ملكيتها  6000الشركة القابضة أنشأت سنة 
كانت أولى و  2و التلفزيون، والاتصالات، الإذاعةالفندقة،  ،العمومية الأشغالفي عدة مجالات كالبناء و 
من مصر وا  فريقيا والشرق الأوسط وباكستان حيث اكتسحت مجال  في مجال الاتصالات انطلاقاتها
 .رخصة لتغطية هذه المناطق 20من بابه الواسع فحازت على أكثر من " MSG"ت من نوع الاتصالا
أوراسكوم تيليكوم التي تتموقع في سوقها باعتبارها الرائدة في العديد من الأسواق كانت بدايتها من مصر 
ها تونس تحت حيث تابعت توسيع شبكة الهاتف النقال عبر العديد من البلدان من بين" موبينيل"تحت علامة 
 ، 3"تونيزيانا"اسم 
جويلية  20 الجزائر بتاريخ في على رخصة استغلال خدمات الهاتف النقالأوراسكوم تيليكوم  تحّصلت
 دج،  222.0.6.000.0ويقدر رأس مالها بـ . 0220فيفري  00و أطلقت شبكتها في  0220
و هي مؤسسة عالمية  )MOCLEPIV( مجّمع فيبلكوم إلىأصبحت جازي تنتمي  0020و في سنة 
 . أوبتيموم تيايكوم الجزائر 0020بعد ذلك سنة " أوراسكوم تيليكوم"للاتصالات لتتحّول 
على الجيل الثاني من أجل فك العزلة عن  للاتصالاتالخدمة العالمّية  أوراسكوم تيليكومنشرت و قد 
، تحّصلت الدولة الجزائرية 0020ة و المتّمم سن 2020و بمقتضى الاتفاق الذي انعقد سنة  ،المناطق النائية
 .من أسهم المؤسسة عن طريق الصندوق الوطني للإستثمار% 00على 
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غير (مذكرة ماجستير  ،"دراسة حالة شركة موبيليس"دراسة تموقع خدمة في الأسواق التنافسية موفق ميمون كمال،  2
 .000، ص 0020-2020 ،، جامعة أبو بكر بلقايد، تلمسان)منشورة
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من السكان على كامل التراب الوطني، كما تتوفر خدماتها % 00من تغطية  أوراسكوم تيليكوم فتمكنت
أكتوبر  0و قد تم إطلاق خدمات الجيل الرابع بنجاح في . 6020ولاية منذ نهاية  62للجيل الثالث في 
و هي تتابع توسعها في الولايات تبعا للبرنامج المنصوص عليه في دفتر الشروط الخاص برخصة  6020
 1.الإستغلال
 :تحت الاسم التجاري اوريدو  )ATW(الوطنية تيليكوم الجزائر :  الرابعالمطلب 
 1111تم تأسيسها سنة  أيندولة الكويت  إلىالأصلي للمؤسسة الوطنية للاتصالات يرجع الموطن         
عتبر من أكبر المؤسسات الخاصة في تو هي مجموعة شركات كويتية، و  ocpikمن شركة  و هي جزء
، و كذا دول الأوسطنموا كبيرا في الشرق ملايير دولار، و تعرف  21الكويت برأس مال يقدر بأكثر من 
شغلها أكثر من نصف سوق اتصالات الهاتف النقال بالكويت، ذلك كون أن  ما  إلىشمال إفريقيا إضافة 
 2.خدمة الهاتف النقالمن سكان الكويت مشتركون في % 11يفوق نسبة 
بعد اتصالات رخصة للهاتف النقال في الجزائر  لثتمكنت الوطنية للاتصالات من الحصول على ثا
، تشكلت 30220ديسمبر 02 مليون دولار بتاريخ 002قدره  بمبلغ الجزائر موبيليس و اوراسكوم تيليكوم
وبقية النسبة تخص بنك الخليج  %20 بمساهمة مشتركة ما بين شركة الوطنية للاتصالات الكويتية بنسبة
وتعتبر نجمة أول ، 2220بدأت نشاطها الفعلي بتاريخ ، 4مليون دولار 0.200بقيمة إجمالية قدرها  %66
 00 بتاريخ  ooderoOإلىلخدمة الهاتف النقال في الجزائر، وتم  تغيير تسميتها  AIDEMITLUMمتعامل 
  .0020 نوفمبر
 على ساعدها مما SRPG نظام فأدخلت البداية، منذ لزبائنها الأفضل تقديم على المؤسسة حرصت
 الغرب، الشمال، الشرق، ولايات كل التغطية شملت حيث المنافسين، باقي عن التغطية نظام توسيع
 إلى الشبكة تغطية وصلت 5002 مارس 51 ففي كثافة، الأكثر بالمدن بدًءا الجنوب إلى يا تدريج وانتقلت
 وضعت كما 5002 سنة نهاية قبل أخرى ولاية 31 و5002 جوان شهر قبل أخرى ولايات 90 و 41
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 : التموقع المنهجي للدراسة :الثاني  المبحث
مجتمع المنهج المتبع، و يتم تحديد  محل دراسة الحالة، سوف التعريف بمؤسسات الاتصالات بعد     
الأساليب لأداة المستخدمة، و صدقها و ثباتها، و أخيرا ل أيضا في هذا المبحث، ونتطرق الدراسة و عينتها
و ذلك باستخدام  سوف يتم الاعتماد عليها في التحليل الإحصائي للبيانات التي تم تجميعهاالتي  حصائيةالإ
و تمت الاستعانة بالأساليب الإحصائية   12إصدار SSPSبرنامج الحزمة الإحصائية للعلوم الاجتماعية 
 : التالية
 .، و معامل الصدق لقياس الصدق البنائيثبات أداة الدراسةالاعتمادية أو معامل كرونباخ ألفا لقياس  
لمعرفة مدي الاتساق الداخلي لمحاور الدراسة، و معرفة مدى وجود أية علاقة  معامل الارتباط بيرسون 
 .ارتباط معنوية بين هذه المحاور ومتغيرات الدراسة
 .اختبار خضوع الدراسة للتوزيع الطبيعيحساب معامل الالتواء و معامل التفلطح من أجل  
  .حساب التكرارات و النسب المئوية 
 .درجة الموافقة العامة على محاور الدراسة المتوسطات المرجحة لمعرفة 
 استخدام المتوسط الحسابي من مقاييس النزعة المركزية   
  .دراسة اتجاهات أفراد العينة حول فقرات الاستبيان الإنحراف المعياري من مقاييس التشتت من أجل 
 .لمعرفة مدى ملائمة نموذج الدراسة avonAاختبار  
التابعة في الارتباط  بين المتغيرات المستقلة  و أجل التعرف على درجة  من  الارتباطمصفوفة معامل  
بين المتغيرات  الارتباطبين المتغيرات المستقلة و بعضها البعض و درجة  الارتباطالدراسة، وكذلك درجة 
 .التابعة و بعضها البعض
، مع توضيح المتغير التابعالمستقل في  المغير مقدار ما يفسرهمعرفة  أجلمن :  )  2R(الانحدار  
 .مستوى الدلالة
 : منهج الدراسة : الأول  مطلبال
 الوسيلة التي يمكن عن طريقها الوصول إلى الحقيقة أو إلى مجموعة الحقائق في يعرف المنهج على انه    
 إلى أي موقف من المواقف ومحاولة اختبارها للتأكد من صلاحيتها في مواقف أخرى وتعميمها للوصول بها
 1  ".ما يطلق عليه اصطلاح النظرية، وهي هدف كل بحث علمي
 وهناك أنواع عديدة من البحوث أو الدراسات، وعلى الباحث أن يحدد نوع البحث المناسب لبحثه في     
 .ضوء أهداف البحث وكمية المعلومات المتوفرة عن موضوع البحث
أن طبيعة مواضيع علوم التسيير تتطلب المزج بين العديد من الأدوات والاستراتيجيات لتحقيق أهداف       
المنهج الوصفي باعتباره فو دراستنا هذه مزجت بين نوعين من الدراسات الوصفية والتفسيرية، . الدراسة
                                                 
 .41 ص، 8002، دار المنهل، مصر،منهجية البحث العلمي في التربية والعلوم الاجتماعيةمصطفى دعمس،  1
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تها، بما يمكننا وفق في علاقاتها، وفحص فرضيا المنهج الأفضل لدراسة متغيرات هذا الموضوع والبحث
متابعة وملاحظة ظاهرة أو : "الوصفي يتلخص في ت علمية إما من إثباتها أو نفيها؛ حيث أن المنهجاخطو 
في فترة زمنية معينة، أو خلال فترات زمنية مختلفة  هدف أو حدث ما معتمدا على معلومات نوعية أو كمية
ها من الظواهر للوصول لنتائج تساعد في فهم الواقع بغير  بغرض التعرف على شتى جوانب الظاهرة وعلاقاتها
العلاقات، حيث يؤدي اختبار المنهج التفسيري الذي يهتم بتفسير طبيعة بعض   1.الراهن ليتم تطويره مستقبل
 2.وتفسير العلاقات بين المتغيرات الفرضيات إلى فهم
في إدارة المستقل والمتمثل  المتغير مساهمةدراسة الحالة، حيث عمدنا إلى قياس  اعتمدنا منهج و كذلك     
و كانت دراسة الحالة على مؤسسات ، رأس المال الفكريالمتغير التابع والمتمثل في بناء  ىعل المعرفة
 .الاتصالات بسكرة
دف إلى اختبار يه إذبشكل أساسي على الخيار الكمي،  اعتمدنا فقدأما الخيارات بين الكمي والكيفي       
 اتوالعلاقة السببية بينهما في مؤسسإدارة المعرفة و رأس المال الفكري الفرضيات التي تتعلق بوصف واقع 
  .نموذجال الاستبيان كوسيلة لجمع البيانات المتعلقة بمتغيرات الدراسة واختبار بالإضافة إلى بسكرة تالاتصالا
  : مصادر جمع البيانات: ثانيالمطلب ال
 دراسة أو للإجابة عن أسئلتها أوالأكثر من طريقة أو أداة لجمع المعلومات حول مشكلة هناك     
ا، ويجب على الباحث أن يقرر مسبقا الطريقة المناسبة لبحثه أو دراسته، وأن يكون ملما هلفحص فرضيا
 :سية وهنالك عدة طرق رئي. والأساليب المختلفة لجمع المعلومات لأغراض البحث بالأدوات
   :المصادر الثانوية .0
البيانات الثانوية والتي تتمثل في الكتب، والمراجع مصادر من دراسةمعالجة الإطار النظري لل تم     
العربية والأجنبية ذات العلاقة، والدوريات والمقالات، والنشرات التي لها علاقة بموضوع البحث، والأبحاث 
 .والدراسات السابقة، والأطروحات ورسائل الماجستير بالإضافة إلى مواقع الأنترنت المختلفة
  : المصادر الأولية. 2
جمع البيانات الأولية من خلال الاستبيان كأداة رئيسية  الدراسة تملمعالجة الجوانب التحليلية لموضوع و      
ع جمف.  بسكرة تإطارات مؤسسات الاتصالاللبحث، صممت خصيصا لهذا الغرض، ووزعت على 
يتم بطرق مختلفة، و ذلك حسب الهدف من الدراسة و أسلوب التحليل المتبع، و بقدر  حصائيةالمعلومات الإ
التي نحصل عليها دقيقة و ممثلة لمجتمع الدراسة بقدر ما تكون النتائج  حصائيةما تكون المعلومات الإ
                                                 
 .35، ص 2008،اللبنانية، مصر، الطبعة الأولى ، الدار المصريةمهارات البحث عن المعلومات وإعداد البحوث في البيئة الرقميةمتولي النقيب،  1
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و  زمةاللاالمتحصل عليها صحيحة و ذات دلالة علمية، و في دراستنا هذه و بغية الحصول على البيانات 
 : التحقق من فرضيات الدراسة، فقد تم الاعتماد على الاستبيان كما يلي 
 )02انظر الملحق رقم (.أولية من اجل استخدامها في جمع البيانات و المعلومات ستبانةإ إعداد 
 .من أجل اختبار مدى ملائمتها لجمع البيانات عرض الاستبانة على المشرف 
انظر الملحق .(لتقديم التعديلات اللازمةالمحكمين الأساتذة على مجموعة من  تم عرض الاستبانة 
 )12رقم 
   ).02انظر الملحق رقم .(توزيع الاستبيان على جميع أفراد العينة 
 : جزئين كما يلي إلىبناءا على فرضيات الدراسة تم تقسيم الاستبيان و       
، المؤهل العلمي، السنو يتعلق بالمعلومات الأولية لأفراد العينة، و هي الجنس،  :الأول الجزء 
 .عدد الدورات التدريبية ،سنوات الخبرة
كما في الجدول محورين  إلىيتعلق بموضوع الدراسة وتم تقسيمه وفقا لمتغيرات الدراسة  :الثاني الجزء 
 . أبعاد، لكل منها مجموعة فقرات إلىتفرع المتغيرين  أيضاو الذي يوضح ) 21( رقم
 .الاستبيانأبعاد : ) 21(جدول رقم 
 عدد الفقرات أرقام الفقرات الأبعاد المتغيرات
 المعرفة إدارة
 0 01 - 01 تشخيص المعرفة
 6 10 - 01 اكتساب المعرفة
 0 00 - 00 توليد المعرفة
 0 10 - 00 تخزين المعرفة
 0 00 - 10 التشارك في المعرفة
 0 10 - 00 تطبيق المعرفة
 رأس المال الفكري
 7 60 - 10 رأس المال البشري
 6 00 - 70 رأس المال الهيكلي
 7 10 - 00 رأس المال العلاقاتي
 18 المجموع
 .على النتيجة النهائية لتصميم الإستبيان بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر   
و هو  ،الخماسي على مقياس ليكرت الاستبيانتصميم و لغرض تحقيق أهداف هذه الدراسة اعتمدنا في       
مع الخيار أو العبارة أم غير ذلك، و ذلك بتحديد المستويات  و يؤكد على التمييز بين مدى قوة توافق المفردة
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. 1و يعتبر من أكثر المقاييس استخداما -عكسية –علاقة قوية سالبة  إلى  -طردية -من علاقة قوية موجبة
 .و الجدول الموالي يوضح مقياس ليكرت
 .مقياس ليكرت الخماسي: )11(جدول رقم 
 المتوسط الحسابي المستوى الدرجة
  22.02-20.2 موافق تماما 0
 00.22 -22.0 موافق 2
 00.0 -26.0 محايد 0
  00.0-26.0 غير موافق 0
 0..0 -22.0 غير موافق تماما 0
 el ed eigolodohtéM ,trebiloJ nialA ,noaH ehpotsirhC ,dnalettoG divaD, terre P dravaG eruaL-eiraM:المصدر
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 : مجتمع وعينة الدراسة : لثثاالمطلب ال
يتمثل مجتمع الدراسة في قطاع الاتصالات بولاية بسكرة، و عينته المتمثلة في مجموع المؤسسات     
الدراسة باعتبار هذه  أغراضاختيار قطاع الاتصالات لكونه يحقق  أسبابالناشطة في هذا المجال، وترجع 
امتلاك المعرفة، و ترقية المجتمع في  إلىالمؤسسات تنشط في جو كبير من المنافسة، و تسعى دائما 
 .   لى المعرفةعالجزائر، و بناء اقتصاد مبني 
 :  الدراسةو عينة مجتمع : ول الأ الفرع 
الذين يعملون بقطاع الاتصالات بسكرة، و قد بلغ عدد  الإطاراتيتمثل مجتمع الدراسة في جميع        
فقط  الإطاراتحيث اقتضت طبيعة الموضوع الاعتماد على ، إطار 011 : 1120مفرداته في جويلية 
وبالتالي فإن طبيعة العينة المبحوثة تندرج ضمن النمط القصدي، وذلك خدمة  لطبيعة متغيرات الدراسة،
من قبل الباحث للمبحوثين كيفيا  ااختيار  " بحث، حيث تعني العينة القصديةلمتطلبات الدراسة ومتغيرات ال
 أي 2 ".الجدول العشوائي أو عن طريق القرعة لالمن خلمبحوثين ا بحثه ولا يتم اختيارأهداف  إلىاستنادا 
 011و قد تم توزيع . مفردات تتوفر فيهم خصائص معينة لتحقيق أغراض البحث باختيارالباحث يقوم  إن
و هذا راجع % 01.00أي ما نسبته فقط استمارة  11المؤسسات، حيث تم استرداد  إطاراتاستمارة على 
 ناستبيا 01، وتم حذف طاراتللكثير من الإالصيفية للفترة التي وزع بها الاستبيان و التي تزامنت مع العطلة 
                                                 
1
والتوزيع،  حامد للنشر، دار SSPSمنهجية و أساليب البحث العلمي و تحليل البيانات باستخدام البرنامج الإحصائيدلال القاضي، محمود البياتي،   
 .121، ص 1220الأردن، 
 08.، ص0020، العبيكان للنشر، المملكة العربية السعودية، الاجتماعيدليل الباحث في البحث عدنان أحمد مسلم، آمال صالح عبد الرحيم،  2
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بنسبة  استبانة 11نات الصالحة للتحليل وبذلك بلغ عدد الإستبيا .لعدم استيفائها للشروط المطلوبة للتحليل
 .و الجدول التالي يوضح ذلك. %10.18








 %00.50 00 000 المديرية العملية لاتصالات الجزائر بسكرة 01
 %15 00 00 وكالة موبيليس بسكرة 01
 %11 1 10 بسكرة) جيزي(وكالة اوراسكوم تيليكوم  01
 %110 0 0 بسكرة) اوريدو(وكالة الوطنية للاتصالات  01
 %70.70 57 060 المجموع 
 .على نتائج الاستبيان بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر     
 :خصائص عينة الدراسة :الفرع الثاني 
عدد  ،، المؤهل العلمي، سنوات الخبرةالسنالجنس، : سوف نتناول خصائص عينة الدراسة من حيث     
 .الدورات التدريبية
 :خصائص عينة الدراسة حسب الجنس  .1
 .الجدول الموالي يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار الجنس          
 .العينة وفقا لمعيار الجنستوزيع أفراد   ):00(جدول رقم 
 %النسبة  التكرار نوع الجنس
 7.50 50 ذكر
 0.00 10 أنثى
 110 57 المجموع
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
متقاربة جدا و هي على  الإناثأظهرت نتائج المبحوثين حسب الجنس أن نسبة الذكور و       
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 :السنتوزيع أفراد عينة الدراسة حسب  .1
 .السن الجدول الموالي يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار    
 .السنتوزيع أفراد العينة وفقا لمعيار :  )81(جدول رقم 
 %النسبة  التكرار السن
 %0.10 00 سنة فأقل 10
 %6.00 00 10-10
 %5.00 10 10-10
 %0.00 00 سنة فأكثر 10
 %110 57 المجموع
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
 الأولى، ثم الفئة %1.08بنسبة  ] 10-20[من خلال الجدول السابق نلاحظ أن أكبر نسبة هي الفئة الثانية 
 ] 18-28[، ثم الفئة الثالثة % 1.81بنسبة ]سنة فأكثر20[ثم الفئة الرابعة  ،%0.10بنسبة  ] 20أقل من [
سنة بنسبة  10اقل من  أي ابةفئة الشالغالبية مجتمع العينة هم من ، ومنه يمكن القول أن %1.01بنسبة 
لاعتماد مبدأ الجزائر و وكالة موبيليس  تاتصالاعمومية مثل ما يفسر هذا هو ميل المؤسسات الو  %1.01
لشغل  بشرط توفر المواصفات الوظيفية لدى المرشح الوظائف الإدارية الشاغرة لملءالترقية من الداخل 
ات و المعاهد كما أنها تعتمد فتح باب التوظيف للكوادر و خريجي الجامع ،أعلىوظيفة في مستوى إداري 
عليه فإن مؤسسات الاتصالات تتمتع بقدرات و مقومات و  ،دو و جيزيكما هم الحال في كل من وكالة اوري
 .شابة قادرة على العمل و البحث العلمي
 :توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار المؤهل العلمي .3
 .المؤهل العلميالجدول الموالي يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار      
 .المؤهل العلميتوزيع أفراد العينة وفقا لمعيار :  ) 01 (جدول رقم 
 %النسبة  التكرار المؤهل العلمي
 %0.00 1 ثانوي
 %1.70 00 تقني سامي
 %0.00 00 ليسانس
 %5.00 70 مهندس
 %0.6 0 ما بعد التدرج
 %110 57 المجموع
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر                  
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نتـــائج توزيـــع المبحـــوثين حســـب المؤهـــل العلمـــي أن غـــالبيتهم مـــن خريجـــي  )01(الجـــدول رقـــم  أظهـــر        
العــاملين فــي مؤسســات الاتصــالات و هــم يشــغلون  الإطــاراتالجامعــة و هــذا راجــع أن مجتمــع الدراســة يمثــل 
ها مستوى المهندسـين بنسـبة و هي النسبة الأكبر ثم يلي %0.00مناصب إدارية هامة، فنسبة مستوى ليسانس 
، ومســتوى مــا بعــد التــدرج كــان %0.00، و مســتوى الثــانوي %1.70و نســبة مســتوى تقنــي ســامي  ،%5.00
ن عينـة الدراسـة هـم حملـة الشـهادات، و هـذا مؤشـر هـام جـدا يـدعم مـ %60.55أي مـا نسـبته  .%0.6بنسـبة 
 مهامهمالعاملين في انجاز توفر عنصر المعرفة مما يساهم في كفاءة 
 :توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار سنوات الخبرة  .4
 .الجدول الموالي يوضح توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار سنوات الخبرة        
 .توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار سنوات الخبرة:  )11(جدول رقم 
 %النسبة  التكرار سنوات الخبرة
 %5.10 00 سنوات فأقل 0
 %2,82 00 10-6
 %1,41 00 00-00
 %9,62 00 سنة فأكثر 00
 %110 57 المجموع
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
 الأولىالفئة  الأولىيلاحظ من الجدول أن توزيع أفراد العينة من حيث سنوات الخبرة جاءت في المرتبة       
و تليها الفئة  %2,82بنسبة سنة  ]21 -1[، ثم تليها الفئة الثانية %5.10بنسبة  ]سنوات  0أقل من [
فنجد ما  ،% 1.81سنة بنسبة  ] 01-11[و أخيرا الفئة الثالثة  ،%9,62بنسبة  ]سنة  01أكثر من  [الرابعة
 ىإلهذه الأرقام تشير ، و سنوات 6من عينة الدراسة خبرتهم في مجال وظائفهم أكثر من  % 00.16نسبته 
لدى إطارات مؤسسات  العمل بطريقة صحيحة لأداءبالمعارف و المهارات اللازمة  الإلمامتراكم الخبرة و 
  .الاتصالات
 :عدد الدورات التدريبية توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار  .5
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 .توزيع أفراد العينة وفقا لمعيار عدد الدورات التدريبية:  )11(جدول رقم 
 %النسبة  التكرار عدد الدورات التدريبية
 %2,82 00 0أقل من 
 %5,83 10 6 - 0
 %3,33 60 7أكثر من 
 %110 57 المجموع
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
يلاحظ من الجدول أن مؤسسات الاتصالات تحرص على التدريب بشكل مستمر و هذا ما نلاحظه من    
أكثر من [ثم تليها الفئة الثانية %5,83بنسبة  ]1 -0[المتحصلين على دورات تدريبية ما بين الإطاراتنسبة 
و هذا يدل  %2,82بنسبة  ]دورات 0اقل من  [المتحصلين على الأخيرةو في  %3,33بنسبة  ]دورات  7
 .إطاراتهمعلى البرنامج التدريبي المنتهج من طرف مؤسسات الاتصالات و حرصهم على تدريب 
 :المستخدمة في الدراسة  حصائيةأساليب المعالجة الإ:  رابعالمطلب ال
و  حصائيةالإ الأساليبمن أجل تحقيق أهداف الدراسة التطبيقية تم معالجة البيانات باستخدام العديد من      
 :ذلك كمايلي
 .ثبات و صدق أداة الدراسة:  الأول الفرع
و هذا ما سوف نتطرق له في هذا ثبات و صدق أداة الدراسة،  لثقة نتائج الدراسة، يجب تحقق      
 .مدى خضوع متغيرات الدراسة للتوزيع الطبيعي إلىإضافة المطلب، ب
 :ثبات أداة الدراسة  : أولا
بحيث يقصد بثبات أداة . لقياس ثبات الاستبيان hcabnorC ahplA الدراسة نعتمد علىفي هذه        
و يجب أن يكون الاستبيان التأكد من أن الإجابة ستكون واحدة تقريبا إذا تكرر تطبيقها على نفس الأفراد، 
أما إذا كانت قيمته  يعد ضعيف، 1.2فإذا كان أقل من  ،1 إلى 2قيمته من   hcabnorC ahplAمعامل
 111.2الأداة ككل هو معامل ثبات نجد  ،)11( و من خلال الجدول الموالي رقممقبولة، فهي  1.2أكبر من 
 إلى 811.2 بين ما تراوحت وقد ،جيدة سةر الدا اتر لمتغي الثبات معاملات أن كما، ة جداقويو هي نسبة 
 الدراسة في عليها الاعتماد يمكن الثبات من جيدةعلى درجة  دراسةال راتمتغي جميع أن يدل وهذا ،111.2
 .الميدانية
 كان إذا فيما يقيس المعامل وهذا المحك، صدق خلال من النتائج المتحصل عليها من كما يمكن التأكد     
هو المقياس المستخدم يقيس فعلا ما وضع من أجله، و يتم حسابه بأخذ الجذر التربيعي لمعامل الثبات، كما 
جميع المعاملات  أنجدا، كما  قويو هو معامل  011.2في الجدول الموالي، و قيمته للأداة ككل تبلغ 
  .ة، و على هذا الأساس يمكن تأكيد أن الأداة المستخدمة للدراسة مناسبة جداقويلمتغيرات الدراسة كانت 
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 .ثبات أداة الدراسة:  )11(جدول رقم 
 المحك صدق الثبات معامل عدد الفقرات محاور الدراسة 
 111.1 105.1 01 تشخيص المعرفة
 011.1 105.1 61 اكتساب المعرفة
 075.1 067.1 01 توليد المعرفة
 011.1 005.1 01 تخزين المعرفة
 101.1 605.1 01 التشارك بالمعرفة
 501.1 065.1 01 تطبيق المعرفة 
 071.1 601.1 10 المعرفة إدارة
 001.1 765.1 71 رأس المال البشري
 001.1 005.1 61 الهيكليرأس المال 
 001.1 765.1 71 العلاقاتيرأس المال 
 061.1 001.1 10 الفكريرأس المال 
 051.1 761.1 10 الصدق والثبات العام للاستبيان
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر       
من خلال النتائج المتحصل عليها تأكدنا من ثبات و صدق أداة الدراسة، و هذا ما يجعلنا على ثقة تامة     
 .  المستخدمة فيها الأداةبصلاحية 
 :صدق أداة الدراسة : ثانيا
 :كما يلي  تم اختبار صدق أداة الدراسة من خلال كل من الصدق الظاهري و الصدق البنائي     
 :الصدق الظاهري  .1
  الأساتذة الجامعيين لدى العديد من الاستبيان تحكيممن أجل اختبار صدق أداة الدراسة ظاهريا، تم      
حول إعادة  الأخذ بملاحظاتهم و اقتراحاتهمتم و  ،فقرة 10حيث كان يحتوى على  ،)02انظر الملحق رقم (
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 :الصدق البنائي  .1
 كل عبارات الاستبانة مع البعد الذي  يعكس مدى ارتباط ،الداخلي الاتساقصدق  أوالصدق البنائي       
و  nosraePيرسون  الارتباطو لتأكيد ذلك يجب حساب معامل  ،و كذا الدرجة الكلية للمقياس ،تقيسه
 .فأقل  02.2عند مستوى دلالة  الارتباطالجداول الموالية تبين معاملات 
 :صدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان :أولا 
 :كما يلي سوف نتطرق لصدق الاتساق الداخلي لعبارات الاستبيان       
 :المعرفة  إدارةحساب معاملات ارتباط عبارات محور  - أ
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، ( المعرفة  إدارةعرض معاملات ارتباط العبارات التي تقيس أبعاد     
 :كما يلي  ) ، تطبيق المعرفةتوليد المعرفة، تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة




 الارتباطمعامل  العبارة
مستوى 
 الدلالة
 011.1 077.1** .تمتلك المؤسسة قائمة واضحة للمعارف التي تمتلكها 0
 011.1 077.1** .تقوم المؤسسة بتقييم المعارف المتوفرة لديها مقارنة مع المؤسسات المنافسة 0
 011.1 105.1** .ظمتتقوم المؤسسة بتحديد المعارف المطلوبة التي تحتاجها بشكل من 0
 011.1 005.1** .لأنشطتهاتستعين المؤسسة بالمستشارين و الخبراء في تحديد المعارف اللازمة  0
 .فأقل 02.2دال عند مستوى دلالة ** 
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر







 011.1 000.1**  .يها تناسبا مع احتياجاتهمعاملتقوم المؤسسة بتدريب  0
 011.1 015.1** .ين لدعم و متابعة الافكار الجديدةعامليتاح الوقت لل 6
 011.1 005.1** .ين في البحث عن المعرفةعامليساهم جميع ال 7
 011.1 007.1** .المتميزةأصحاب المعارف بتسعى المؤسسة للاحتفاظ  5
 011.1 007.1** .البحث و التطوير مراكزو  الجامعاتتقوم المؤسسة باستقطاب المتميزين من  1
 011.1 506.1** .معارفالتقوم المؤسسة بالاستفادة من مقترحات و شكاوي العملاء في اكتساب  10
 .فأقل 02.2دال عند مستوى دلالة **    
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر   
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 011.1 117.1** .عامليناستثمار الخبرات و التجارب المتوفرة لدي البتقوم المؤسسة  00
 011.1 107.1**  .للحصول على المعارف الجديدة آلياتتمتلك المؤسسة  00
 011.1 117.1** .الجديدة الأفكارلخلق  فرق العملتستخدم المؤسسة  00
 011.1 005.1** . لتوليد معارف من العاملين لتحويلها الى معارف جديدةتسعى المؤسسة  00
 .فأقل 02.2دال عند مستوى دلالة **       
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر     







 011.1 077.1** .يتم فرز المعارف في المؤسسة قبل تخزينا 00
 011.1 166.1** .تركز المؤسسة على توثيق المعرفة في الوثائق، النشريات و الدوريات 60
 011.1 115.1** . تستخدم المؤسسة أنظمة و برمجيات من أجل توثيق المعرفة و تخزينها 70
 011.1 017.1** .توفر المؤسسة للعاملين وسائل اتصال للوصول إلى المعرفة المخزنة 50
 011.1 707.1** .المؤسسة أنظمة استرجاع المعارف الأساسيةيتوفر لدى  10
 .فأقل 02.2دال عند مستوى دلالة **
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر









 011.1 117.1**  .تشجع المؤسسة على زيادة مهارات العاملين في تشارك المعرفة فيما بينهم 10
 011.1 015.1** .يتم تبادل الخبراء و المختصين بين الوحدات كوسيلة لاستفادة من معارفهم 00
 011.1 677.1** .ثقافة المؤسسة تدعم المشاركة في المعلومات و المعرفة 00
 011.1 717.1** .العاملين المشاركة في المعرفة ولا يحتكرونها كمصدر قوة لهميتقبل  00
 011.1 177.1** .يتبادل العاملون المعارف التي لديهم مع زملائهم في المؤسسة 00
 .فأقل 02.2دال عند مستوى دلالة **     
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر      
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 011.1 157.1** .تطبق المؤسسة المعارف  التي تتحصل عليها 00
 011.1 017.1** .المعرفة المخزنة لديهاتعتمد المؤسسة في عملياتها على  60
 011.1 017.1** .بالاعتماد على المعارف الجديدة الإنتاجهناك تطوير دائم في أنظمة  70
 011.1 105.1** .يستعين العاملين بالخبراء و المختصين في حال استخدام معارف جديدة 50
 011.1 015.1** .يتم ادخال خدمات و برامج جديدة عند استخدام المعرفة 10
 .فأقل 02.2دال عند مستوى دلالة **    
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر     
الذي  البعدمع  عبارة من العباراتكل  ارتباطنلاحظ من خلال الجداول السابقة أن جميع قيم معامل      
مما  ،فأقل 02.2موجبة و دالة إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي المعرفة إدارةبالنسبة لمحور  تنتمي إليه
 .كل عبارة من العبارات مع البعد الذي تقيسهموجب و قوي بين يؤكد ارتباط 
 : رأس المال الفكريحساب معاملات ارتباط عبارات محور  -ب 
رأس المال ، رأس المال البشري(  رأس المال الفكريعرض معاملات ارتباط العبارات التي تقيس أبعاد     
 :كما يلي  ) العلاقاتيرأس المال ، الهيكلي







 011.1 617.1** .يتشارك العاملين ذوي الخبرة مع العاملين الجدد في المعرفة  10
 011.1 007.1**  .المحدثة باستمرار عن الخدمات التي تقدمها المؤسسة المعرفة عاملينيتوفر لدى ال  00
 011.1 077.1** .عاملينهناك آليات لاستقبال الآراء و المقترحات بين ال 00
 011.1 007.1** .هناك فرق عمل من اصحاب الخبرة للاستشارة العلمية 00
 011.1 656.1** .من المعارفالمؤسسة ورش و ندوات ودورات لتطبيق كل ما هو جديد  تعقد 00
 011.1 057.1**  .المؤسسة القدرة على التكيف مع ضغوطات العمل اليوميةب العاملينيمتلك  00
 011.1 007.1**  .مع بعضهم البعض لإيجاد حلول للمشاكل المطروحة عاملينيتفاعل ال 60
 .فأقل 02.2دال عند مستوى دلالة **
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
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 011.1 115.1** .تجميعها و تبويبها البيانات و المعلومات المتوفرة ليسهلالمؤسسة تنظم  70
 011.1 057.1** .معلومات و استرجاعهاالنظام فعال يساعد على تنظيم  بالمؤسسة يوجد 50
 011.1 005.1** .تقوم المؤسسة بتنفيذ برامج التدريب اللازمة على استخدام التكنولوجيا الحديثة 10
 011.1 106.1** .في العمل الأخطاءباستمرار للتقليل من  الإداريةيتم تطوير العمليات  10
 011.1 006.1** .الهيكل التنظيمي طبيعة العلاقات القائمة بين الرؤساء و المرؤوسين يوضح 00
 011.1 656.1**  .الإداريةيضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة تدفق المعرفة لجميع المستويات  00
 .فأقل 02.2دال عند مستوى دلالة **   
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر   







 011.1 017.1** .المتنوعةتقوم المؤسسة بدراسات استطلاعية مستمرة للتعرف على رغبات الزبائن  00
 011.1 707.1** .تميزهم عن الزبائن العاديين إضافيةتمنح المؤسسة زبائنها الدائمين مزايا  00
 011.1 157.1** حد كبير إلىتسعى المؤسسة الى تخفيض الوقت اللازم لحل مشاكل الزبائن  00
 011.1 005.1** .تكرس المؤسسة وقتا كبيرا لاختيار المتعاملين باسمها 60
 011.1 007.1**  .خارجيينمتعاملين لالوظائف بعض نقل مسؤولية تنفيذ لتميل المؤسسة  70
 011.1 007.1** .أعمالهامن اجل انجاز  الأخرىتقوم المؤسسة بمجموعة من التحالفات مع المؤسسات  50
 011.1 666.1** . للبيئة التنافسية للتعرف على الخدمات التي يقدمها المنافسون تقوم المؤسسة بمسح دوري 10
 .فأقل 02.2دال عند مستوى دلالة **  
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر 
كل عبارة من العبارات مع البعد  نلاحظ من خلال الجداول السابقة أن جميع قيم معامل إرتباط أيضاو     
 02.2موجبة و دالة إحصائيا عند مستوى دلالة يساوي بالنسبة لمحور رأس المال الفكري الذي تنتمي إليه
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 ):الاستبيان(الصدق البنائي لأداة الدراسة :  ثانيا
 :سوف نتطرق للاتساق الداخلي بين الأبعاد و المحاور و الاستبيان ككل فيما يلي   
 مصفوفة معاملات(معاملات ارتباط المحاور مع بعضها وبالدرجة الكلية للمقياس : )82(جدول رقم 
 )الارتباط البينية بين درجات الأبعاد الفرعية والدرجة الكلية للمقياس                        































































































































 651.9**          
 199.9
 .فأقل 02.2دال عند مستوى دلالة **
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات نظام : المصدر 
 المحورمع  الأبعادمن  بعدكل لرتباط الإ لاتكذلك نلاحظ من خلال الجدول السابق أن جميع قيم معام    
و كذلك بالنسبة للمتغيرين و محور رأس المال الفكري و لإدارة المعرفة محور لنتمي إليه بالنسبة يالذي 
فأقل، مما يؤكد ارتباط موجب و  02.2موجبة و دالة إحصائيا عند مستوى دلالة يساويهي المقياس الكلي 
 .وهذا يعكس الصدق البنائي لأداة الدراسة ،قوي
 :للتوزيع الطبيعي  دراسةتوزيع الاختبار خضوع  : نيالفرع الثا
 sisotruk و التفلطح ssenwekSيتم اختبار توزيع الدراسة للتوزيع الطبيعي من خلال معاملي الالتواء      
 بين  ةمحصور   الالتواء تكما هو موضح بالجدول الموالي فهي موزعة توزيع طبيعي بحيث أن معاملا و
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 .نتائج اختبار خضوع الدراسة للتوزيع الطبيعي:  )01(جدول رقم 
 المتغير
 معامل التفلطح معامل الإلتواء
 الخطأ المعياري حصائيةالقيم الإ الخطأ المعياري حصائيةالقيم الإ
 600.2- 002.2 0.0.2- 026.2 تشخيص المعرفة
 600.2- 0.6.2 0.0.2- 000.2 اكتساب المعرفة
 600.2- 006.2 0.0.2- 2.0.2 توليد المعرفة
 600.2 .02.0 0.0.2- 006.2 تخزين المعرفة
 600.2- 220.2 0.0.2- 000.2 التشارك بالمعرفة
 600.2 6.0.2 0.0.2- 06..2 تطبيق المعرفة
 600.2 .02.0 0.0.2- 260.2 المعرفة إدارة
 600.2 000.2 0.0.2- 200.2 رأس المال البشري
 600.2 220.2 0.0.2- 06..2 رأس المال الهيكلي
 600.2- 62..2 0.0.2- 200.2 رأس المال العلاقاتي
 600.2- 066.2 0.0.2- 060.2 رأس المال الفكري
  .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر         
خلال الجدول السابق نلاحظ أن متغيرات الدراسة تتبع التوزيع الطبيعي، حيث نجد قيم معامل  من     
و  ،.02.0و  -011.2، و قيم معامل التفلطح محصورة بين-111.2و  -001.2محصورة بين  الالتواء
أبعادهما للتوزيع خضوع متغيرات الدراسة و يؤكد كما  .هذا ما يسمح للباحث بمتابعة تحليل نموذج الدراسة
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 :عمليات إدارة المعرفة و رأس المال الفكري في مؤسسات الاتصالات بسكرة: المبحث الثالث 
عرض النتائج التي تم التوصل إليها، تحليلها تفسيرها و مناقشتها من خلال سيتم خلال هذا المبحث       
تشخيص (حول مستوى تواجد المتغير المستقل المتمثل في إدارة المعرفة بأبعادها آراء أفراد عينة الدراسة
المتغير  و،)المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
رأس المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال (التابع المتمثل في رأس المال الفكري بأبعاده 
  .و قدتم استخدام في سبيل ذلك التكرارات و النسب المئوية و المتوسطات الحسابية، )العلاقاتي
 : عمليات إدارة المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة :  المطلب الأول
و النسب  تالتكرارافي مؤسسات الاتصالات بسكرة، تم حساب  المعرفة إدارة عمليات للتعرف على     
و ترتيب كل متغير، و من  وتحديد درجة القوة الكليةالمئوية و المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية، 
-متوسط  ،-8-قوي  ،-0-داقوى ج(أجل تحقيق ذلك سوف يتضمن مقياس ليكرت الخماسي الفئات التالية 
 إدارةأفراد عينة الدراسة على عبارات أبعاد محور  لإجابات ،) -1-ضعيف جدا  ،-0-ضعيف  ،-0
التشارك في  تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة،و التي تتمثل في  المعرفة
 :لي ي اكم، و يمكن أن نلخص النتائج المعرفة، و تطبيق المعرفة
 :تشخيص المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة : الفرع الأول 
لمعرفة تشخيص المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة تم توزيع الاستبيان على المستجوبين وكانت     
 :النتائج كما يلي 
 تشخيص المعرفة بعدلياري المع الانحرافالتكرارات و النسب المئوية، الوسط الحسابي و :) 20 (جدول رقم 
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات نظام  :المصدر

















المؤسسة قائمة واضحة للمعارف  لدى .0
 .التي تمتلكها
 0 2 20 60 20 التكرار
 0 قوي 27939, 0000,4
 6.0 0.0 6.00 ..62 6.20 %
تقوم المؤسسة بتقييم فعالية المعارف  .0
 .المتوفرة لديها مقارنة مع المؤسسات المنافسة
 0 20 .0 00 00 التكرار
 0 قوي 2430,1 4657,3
 3,1 8,21 8,12 2,73 9,62 %
تقوم المؤسسة بتحديد المعارف الجديدة  .0
 .المطلوبة التي تحتاجها بشكل منتظم
 1 8 9 93 12 التكرار
 0 قوي 29559, 3119,3
 3,1 3,01 5,11 0,05 9,62 %
تستعين المؤسسة بالمستشارين و الخبراء  .2
 .في تحديد المعارف اللازمة لأنشطتها
 1 7 11 83 12 التكرار
 0 قوي 23249, 3019,3
 3,1 0,9 1,41 7,84 9,62 %
 قوي 064377, 2498,3 تشخيص المعرفة
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نسبية  أهمية في مؤسسات الاتصالات بسكرة علىتشخيص المعرفة  نلاحظ من الجدول السابق لبعد    
تتصدرهم العبارة و حيث تضمنت أربع عبارات  كانت على أهمية نسبية قوية، عبارات البعدو كذلك كل ة، قوي
و  01.2و انحراف معياري  22.8بمتوسط حسابي ) .تمتلك المؤسسة قائمة واضحة للمعارف التي تمتلكها(
مع معارف منافسيها  إلا أنها لا تقارنها، هذا يعني أن المؤسسة تهتم بمعارفها التي تمتلكها و معارفها الجديدة
تقوم المؤسسة بتقييم فعالية المعارف المتوفرة ( و هذا ما تبينه العبارة الرابعة حيث احتلت الرتبة الأخيرة 
 .02.1و انحراف معياري  01.0بمتوسط حسابي ) لديها مقارنة مع المؤسسات المنافسة
 :المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة اكتساب :  الثانيالفرع 
المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة تم توزيع الاستبيان على المستجوبين وكانت  اكتسابلمعرفة     
 :النتائج كما يلي 
 اكتساب المعرفة بعدياري لالتكرارات و النسب المئوية، الوسط الحسابي و الانحراف المع:) 10 (جدول رقم 
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات نظام  :المصدر
يتضمن ستة ، و قوية أيضانسبية  أهمية في مؤسسات الاتصالات بسكرة علىالمعرفة  اكتساببعد  أما    
تقوم المؤسسة بتدريب عامليها تناسبا مع (عبارات كانت خمسة منها بنسبة أهمية قوية و تتصدرهم العبارة 
ية متوسطة و و كانت عبارة واحدة بنسبة أهم 81.2و انحراف معياري  11.8بمتوسط حسابي ) .احتياجاتهم

















تقوم المؤسسة بتدريب عامليها تناسبا مع  .0
 .احتياجاتهم
 1 4 11 62 63 التكرار
 0 قوي 9949,0 5971,4
 3,1 1,5 1,41 3,33 2,64 %
يتاح الوقت للعاملين لدعم و متابعة  .6
 .الجديدة الأفكار
 _ 51 71 82 81 التكرار
 0 قوي 8540,1 2826,3
 _ 2,91 8,12 9,53 1,32 %
يساهم جميع العاملين في البحث عن  ..
 .المعرفة
 3 51 41 13 51 التكرار
 0 قوي 2521,1 8215,3
 8,3 2,91 9,71 7,93 2,91 %
تسعى المؤسسة للاحتفاظ بأصحاب  .6
 .المعارف المتميزة
 1 01 21 43 12 التكرار
 0 قوي 0610,1 5028,3
 3,1 8,21 4,51 6,34 9,62 %
تقوم المؤسسة باستقطاب المتميزين من  .0
 .الجامعات و مراكز البحث و التطوير
 01 51 11 42 81 التكرار
 6 متوسط 7263,1 5023,3
 8,21 2,91 1,41 8,03 1,32 %
تقوم المؤسسة بالاستفادة من مقترحات  .20
و شكاوي العملاء في اكتساب المعارف 
 .المطلوبة
 3 7 02 23 61 التكرار
 0 قوي 7920,1 8356,3
 8,3 0,9 6,52 0,14 5,02 %
 قوي 00597, 9586,3 اكتساب المعرفة
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بمتوسط ) .تقوم المؤسسة باستقطاب المتميزين من الجامعات و مراكز البحث و التطوير (هي عبارة 
و هذا يدل على أن المؤسسات تقوم بتدريب عامليها و متابعة  10.1و انحراف معياري  00.0حسابي 
 .أفكارهم، وكذا الاحتفاظ بالمتميزين لديها
 :في مؤسسات الاتصالات بسكرة  المعرفةتوليد :  الثالثالفرع 
المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة تم توزيع الاستبيان على المستجوبين وكانت النتائج  توليدلمعرفة     
 :كما يلي 
 توليد المعرفة بعدياري لالتكرارات و النسب المئوية، الوسط الحسابي و الانحراف المع:) 00 (جدول رقم 
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات نظام  :المصدر
يتضمن أربع عبارات  ،قويةنسبية  أهمية في مؤسسات الاتصالات بسكرة علىتوليد المعرفة جاء بعد     
تقوم المؤسسة باستثمار الخبرات و التجارب (أيضا قوية الأهمية النسبية وتأتي في المرتبة الأولى العبارة 
يعني أن المؤسسات تقوم  و هذا 11.2و انحراف معياري  22.8بمتوسط حسابي  ).المتوفرة لدي العاملين

























تقوم المؤسسة باستثمار الخبرات و  .00
 .التجارب المتوفرة لدي العاملين
000,4 1 7 11 13 82 التكرار
 قوي 24399, 0
 0
 3,1 0,9 1,41 7,93 9,53 %
للحصول على  آلياتتمتلك المؤسسة  .00
 .المعارف الجديدة
539,3 _ 5 41 04 91 التكرار
 _ 4,6 9,71 3,15 4,42 % 0 قوي 21728, 9
تستخدم المؤسسة فرق العمل لخلق  .00
 .الجديدة الأفكار
958,3 1 6 51 73 91 التكرار
 قوي 29129, 0
 0
 3,1 7,7 2,91 4,74 4,42 %
تسعى المؤسسة لتوليد معارف من  .20
 .معارف جديدة إلىالعاملين لتحويلها 
525,3 3 51 41 03 61 التكرار
 قوي 4631,1 6
 0
 8,3 2,91 9,71 5,83 5,02 %
 قوي 047647, 1038,3 توليد المعرفة
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 :المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة  تخزين:  الرابعالفرع 
المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة تم توزيع الاستبيان على المستجوبين وكانت  تخزينلمعرفة     
 :النتائج كما يلي 
 المعرفة تخزين بعدياري لالتكرارات و النسب المئوية، الوسط الحسابي و الانحراف المع:) 00 (جدول رقم 
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات نظام  :المصدر
تضمن ، و قوية أيضانسبية  أهمية في مؤسسات الاتصالات بسكرة علىالمعرفة  لبعد تخزينبالنسبة     
تستخدم المؤسسة (خمس عبارات كانت كلها أيضا قوية الأهمية النسبية و في المرتبة الأولى كانت العبارة 
و  21.2و انحراف معياري  11.0بمتوسط حسابي  ).برمجيات من أجل توثيق المعرفة و تخزينهاأنظمة و 
هذا يدل على أن مؤسسات الاتصالات تهتم بتخزين معارفها و ذلك من خلال وسائل تكنولوجيا متطورة كما 
 .ي التخزين، التنظيم و الاسترجاعتستخدم الوسائل الالكترونية لسهولة استخدامها ف
 :المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة التشارك في :  الخامسع الفر 
المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة تم توزيع الاستبيان على المستجوبين وكانت  التشارك فيلمعرفة     





















يتم فرز المعارف في المؤسسة قبل  .00
 .تخزينا
 3 21 01 53 81 التكرار
 0 قوي 6011,1 5976,3
 8,3 4,51 8,21 9,44 1,32 %
تركز المؤسسة على توثيق المعرفة في  .60
 .الوثائق، النشريات و الدوريات
 _ 6 71 63 91 التكرار
 0 قوي 22378, 8178,3
 _ 7,7 8,12 2,64 4,42 %
تستخدم المؤسسة أنظمة و برمجيات من  ..0
 .أجل توثيق المعرفة و تخزينها
 1 5 11 83 32 التكرار
 0 قوي 24409, 2789,3
 3,1 4,6 1,41 7,84 5,92 %
توفر المؤسسة للعاملين وسائل اتصال  .60
 .المعرفة المخزنة لديها إلىللوصول 
 2 7 9 14 91 التكرار
 0 قوي 28179, 8188,3
 6,2 0,9 5,11 6,25 4,42 %
يتوفر لدى المؤسسة أنظمة استرجاع  .00
 .المعارف الأساسية
 1 7 11 04 91 التكرار
 0 قوي 25529, 6488,3
 3,1 0,9 1,41 3,15 4,42 %
 قوي 07827, 0958,3 تخزين المعرفة
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 التشارك في المعرفة ياري لبعدالتكرارات و النسب المئوية، الوسط الحسابي و الانحراف المع:) 80 (جدول رقم 
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات نظام  :المصدر
يتضمن ، و قويةنسبية  أهمية في مؤسسات الاتصالات بسكرة علىالمعرفة  لبعد التشارك فيبالنسبة      
تشجع المؤسسة (خمس عبارات كانت كلها أيضا قوية الأهمية النسبية و في المرتبة الأولى كانت العبارة 
و انحراف  01.0بمتوسط حسابي  ).ومهارات العاملين في تشارك المعرفة فيما بينهمعلى زيادة قدرات 
 .و هذا يدل على دعم مؤسسات الاتصالات لثقافة تبادل المعلومات و المعارف لدى عامليها 12.1معياري 
 :المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة تطبيق :  الخامسالفرع 
المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة تم توزيع الاستبيان على المستجوبين وكانت  تطبيقلمعرفة     

























لمؤسسة على زيادة قدرات تشجع ا .20
ومهارات العاملين في تشارك المعرفة فيما 
 .بينهم
 1 21 8 33 42 التكرار
 0 قوي 6560,1 0958,3
 3,1 4,51 3,01 3,24 8,03 %
يتم تبادل الخبراء و المختصين بين  .00
 .الوحدات كوسيلة لاستفادة من معارفهم
 1 6 32 72 12 التكرار
 0 قوي 6579,0 1287,3
 3,1 7,7 5,92 6,43 9,62 %
ثقافة المؤسسة تدعم المشاركة في  .00
 .المعلومات و المعرفة
 _ 9 71 33 91 التكرار
 0 قوي 26449, 9597,3
 _ 5,11 8,12 3,24 4,42 %
يتقبل العاملين المشاركة في المعرفة ولا  .00
 .يحتكرونها كمصدر قوة لهم
 5 11 81 32 12 التكرار
 0 قوي 3212,1 1465,3
 4,6 1,41 1,32 5,92 9,62 %
يتبادل العاملون المعارف التي لديهم مع  .20
 .زملائهم في المؤسسة
 3 8 51 82 42 التكرار
 0 قوي 1901,1 9497,3
 8,3 3,01 2,91 9,53 8,03 %
 قوي 02838, 0957,3 التشارك في المعرفة
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 ياري لبعد تطبيق المعرفةالتكرارات و النسب المئوية، الوسط الحسابي و الانحراف المع:) 00 (جدول رقم 
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر
على أهمية نسبية قوية، حيث تضمن خمس  أن بعد تطبيق المعرفة) 00(ما نلاحظه في الجدول رقم    
هناك  .10(عبارات كانت كلها أيضا على أهمية نسبية قوية، و احتلت المرتبة الأولى في هذا البعد العبارة 
 وانحراف 11.8بمتوسط حسابي ) على المعارف الجديدة المتوفرة بالاعتماد الإنتاجتطوير دائم في أنظمة 
و هذا دليل أن مؤسسات الاتصالات من أولوياتها استخدام المعرفة على المعرفة في حد  11.2معياري 
 .ذاتها
المعرفة في مؤسسات  إدارة عملياتلإجابات أفراد عينة الدراسة على من خلال التحليل السابق      
و النسب المئوية و المتوسطات  تحساب التكراراحيث تم  ةول السابقاالمبينة في الجدالاتصالات بسكرة، 
اتضح أن أفراد مجتمع الدراسة بشكل عام موافقين على العبارات التي تقيس  الحسابية و الانحرافات المعيارية،
و هو قوي يقع ضمن فئة المعيار الخماسي لسلم )  0من  01.0(إدارة المعرفة حيث بلغ المتوسط الحسابي 
و هذا ما تثبته أبعادها حيث كانت أيضا   01.2معياري يقدر بـ  ،  و انحراف)11.8إلى  28.0( ليكرت 
و انحراف معياري  11.0على أهمية نسبية قوية، و يأتي في المقدمة بعد تطبيق المعرفة بمتوسط حسابي 
و هذا يدل على أن مؤسسات الاتصالات تولى أهمية كبيرة لتطبيق المعارف المتحصل عليها، كما  01.2
ملياتها على المعارف الجديدة و المطورة، و في المرتبة الثانية يأتي بعد تشخيص المعرفة أنها تعتمد في ع
و ذلك راجع لامتلاك مؤسسات الاتصالات قائمة واضحة  11.2و انحراف معياري  11.0بمتوسط حسابي 
ارين و الخبراء بالمعارف التي تمتلكها، كما تقوم بتحديد المعارف الجديدة المطلوبة، و أيضا تستعين بالمستش

















تطبق المؤسسة المعارف  التي تتحصل  .00
 .عليها
 _ 5 01 24 12 التكرار
 0 قوي 27318, 8210,4
 _  4,6 8,21 8,35 9,62 %
تعتمد المؤسسة في عملياتها على  .60
 .المعرفة المخزنة لديها
 _ 6 11 24 91 التكرار
 0 قوي 28538, 7849,3
 _ 7,7 1,41 8,35 4,42 %
 الإنتاجهناك تطوير دائم في أنظمة  ..0
 .على المعارف الجديدة المتوفرة بالاعتماد
 1 5 9 04 32 التكرار
 0 قوي 29988, 8211,4
 3,1 4,6 5,11 3,15 5,92 %
بالخبراء و المختصين  يستعين العاملين .60
 .في حال استخدام معارف جديدة
 _ 9 11 33 52 التكرار
 0 قوي 26569, 7849,3
 _ 5,11 1,41 3,24 1,23 %
خدمات و برامج جديدة عند  إدخاليتم  .00
 .استخدام المعرفة
 2 6 8 04 22 التكرار
 0 قوي 26569, 7949,3
 6,2 7,7 3,01 3,15 2,82 %
 قوي 02027, 4479,3 المعرفة تطبيق
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و انحراف معياري  01.0في الأوقات اللازمة، و يليها في المرتبة الثالثة بعد تخزين المعرفة بمتوسط حسابي 
هذا لأن مؤسسات الاتصالات تعتمد أيضا على توثيق معارفها فرزها قبل تخزينها، كما تعتمد على  01.2
رتبة الرابعة يأتي بعد توليد المعرفة بمتوسط حسابي الأنظمة و البرمجيات من أجل تخزين المعارف، و في الم
و هذا يدل على استثمار المؤسسات للخبرات و التجارب المتوفرة لدي  81.2و انحراف معياري  01.0
عامليها، كما تستخدم فرق العمل لخلق الأفكار الجديدة ساعيا منها لتحويلها إلى معارف جديدة، و في 
و  01.0لتشارك في المعرفة و هو أيضا على أهمية نسبة قوية بمتوسط حسابي المرتبة الخامسة يأتي بعد ا
، لان مؤسسات الاتصالات تسعى لتشجيع مشاركة العاملين لزيادة قدراتهم و مهاراتهم، 01.2انحراف معياري 
كتساب كما يتبادل المختصين بين الوحدات كوسيلة للاستفادة من خبراتهم، و في المرتبة الأخيرة يأتي بعد ا
و ذلك  11.2و انحراف معياري  11.0المعرفة و هو أيضا على نسبة قوية من الأهمية بمتوسط حسابي 
لاعتماد المؤسسات على تدريب عامليهم دوريا، و يساهم الجميع في البحث عن المعرفة، كما تحتفظ 
 .بأصحاب المعارف المتميزة و تقوم أيضا باستقطابهم من الجامعات و مراكز البحث
 :و الجدول الموالي يوضح ذلك 
 .ياري و اتجاه الإجابة لمتغير إدارة المعرفةالوسط الحسابي و الانحراف المع :) 10 (جدول رقم 
 الترتيب درجة الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الأبعاد
 الثانية قوي 064377, 2498,3 تشخيص المعرفة
 السادسة قوي 00597, 9586,3 اكتساب المعرفة
 الرابعة قوي 047647, 1038,3 توليد المعرفة
 الثالثة قوي 07827, 0958,3 تخزين المعرفة
 الخامسة قوي 02838, 0957,3 التشارك في المعرفة
 الأولى قوي 02027, 4479,3 تطبيق المعرفة
 قوي 06336, 7628,3 المعرفة ككل إدارة
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات نظام  :المصدر
 :  في مؤسسات الاتصالات بسكرة رأس المال الفكري:  المطلب الثاني
و النسب المئوية  تالتكرارافي مؤسسات الاتصالات بسكرة، تم حساب  رأس المال الفكريللتعرف على      
وتحديد درجة القوة الكلية و ترتيب كل متغير، و من أجل  و المتوسطات الحسابية و الانحرافات المعيارية،
 ،-0-متوسط  ،-8-، قوي -0-قوى جدا(تحقيق ذلك سوف يتضمن مقياس ليكرت الخماسي الفئات التالية 
رأس المال لإجابات أفراد عينة الدراسة على عبارات أبعاد محور  ،) -1-ضعيف جدا  ،-0-ضعيف 
 .و رأس المال العلاقاتي ل البشري، رأس المال الهيكلي،رأس الماو التي تتمثل في  الفكري
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 :في مؤسسات الاتصالات بسكرة  رأس المال البشري:  الأولالفرع 
في مؤسسات الاتصالات بسكرة تم توزيع الاستبيان على المستجوبين وكانت  رأس المال البشريلمعرفة     
 :النتائج كما يلي 
 :رأس المال البشريالتكرارات و النسب المئوية، الوسط الحسابي و الانحراف المعياري لبعد :) 23 (جدول رقم 
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر
همية من حيث الأ في مؤسسات الاتصالات بسكرة قوي نلاحظ من الجدول السابق أن رأس المال البشري   
تضمن سبع عبارات كانت كلها أيضا قوية الأهمية النسبية و في المرتبة الأولى كانت العبارة ، و النسبية
 .11.2و انحراف معياري  01.0بمتوسط حسابي  ).أصحاب الخبرة للاستشارة العلميةهناك فرق عمل من (
 :في مؤسسات الاتصالات بسكرة  رأس المال الهيكلي:  الثانيالفرع 
في مؤسسات الاتصالات بسكرة تم توزيع الاستبيان على المستجوبين وكانت  رأس المال الهيكليلمعرفة     
 :النتائج كما يلي 
 
 

















يتشارك العاملين ذوي الخبرة مع العاملين  .30
 .الجدد في المعرفة
 4 9 31 52 72 التكرار
 0 قوي 2881,1 9408,3
 1,5 5,11 7,61 1,23 6,43 %
المعرفة المحدثة  عاملينيتوفر لدى ال .90
 .باستمرار عن الخدمات التي تقدمها المؤسسة
 5 2 41 83 91 التكرار
 0 قوي 2140,1 5028,3
 4,6 6,2 9,71 7,84 4,42 %
هناك آليات لاستقبال الآراء و المقترحات  .20
 .عاملينبين ال
 3 7 81 63 41 التكرار
 . قوي 2400,1 8356,3
 8,3 0,9 1,32 2,64 9,71 %
الخبرة  أصحابهناك فرق عمل من  .00
 .للاستشارة العلمية
 _ 01 41 13 32 التكرار
 0 قوي 8989,0 0958,3
 _ 8,21 9,71 7,93 5,92 %
تعقد المؤسسة ورش و ندوات ودورات  .30
 .من المعارفلتطبيق كل ما هو جديد 
 2 4 91 63 71 التكرار
 0 قوي 8039,0 9497,3
 6,2 1,5 4,42 2,64 8,12 %
المؤسسة القدرة على ب العاملينيمتلك  .30
 .التكيف مع ضغوطات العمل اليومية
 4 7 21 33 22 التكرار
 2 قوي 1901,1 9597,3
 1,5 0,9 4,51 3,24 2,82 %
مع بعضهم البعض  عاملينيتفاعل ال .30
 .لإيجاد حلول للمشاكل المطروحة
 4 5 81 53 61 التكرار
 6 قوي 8530,1 3296,3
 1,5 4,6 1,32 9,44 5,02 %
 قوي 08977, 9277,3 رأس المال البشري
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 :هيكليالتكرارات و النسب المئوية، الوسط الحسابي و الانحراف المعياري لبعد رأس المال ال:) 13 (جدول رقم 
 .   SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات نظام  :المصدر
، حيث تضمن في مؤسسات الاتصالات بسكرة ةقوينسبية  أهميةعلى  المال الهيكليرأس  نلاحظ أن      
يتم (في هذا البعد العبارة  الأولىة، و احتلت المرتبة قوينسبية  أهميةعلى  أيضاعبارات كانت كلها  ستة
معياري  وانحراف 02.8بمتوسط حسابي ) .في العمل الأخطاءباستمرار للتقليل من  الإداريةتطوير العمليات 
تكتسب نظام فعال يساعدها على المعرفة من خلال الهيكل و هذا دليل أن مؤسسات الاتصالات  11.2
 .التدريب و التطوير المستمرين أيضاالتنظيمي المرن و 
 :في مؤسسات الاتصالات بسكرة  رأس مال العلاقات:  الثالثالفرع 
في مؤسسات الاتصالات بسكرة تم توزيع الاستبيان على المستجوبين وكانت  رأس مال العلاقاتلمعرفة     






















تنظم المؤسسة وتصنف البيانات و  .30
 .المعلومات المتوفرة ليسهل تجميعها و تبويبها
 3 8 01 53 22 التكرار
 6 قوي 0470,1 3338,3
 8,3 3,01 8,21 9,44 2,82 %
يوجد بالمؤسسة نظام فعال يساعد على  .80
 .تنظيم المعلومات و استرجاعها
 1 9 9 63 32 التكرار
 0 قوي 29599, 3019,3
 3,1 5,11 5,11 2,64 5,92 %
تقوم المؤسسة بتنفيذ برامج التدريب  .10
 .اللازمة على استخدام التكنولوجيا الحديثة
 1 7 9 63 52 التكرار
 0 قوي 21069, 2789,3
 3,1 0,9 5,11 2,64 1,23 %
يتم تطوير العمليات الإدارية باستمرار  .33
 .للتقليل من الاخطاء في العمل
 _ 4 11 24 12 التكرار
 0 قوي 21987, 6520,4
 _ 1,5 1,41 8,35 9,62 %
يوضح الهيكل التنظيمي طبيعة العلاقات  .93
 القائمة بين الرؤساء و المرؤوسين
 2 6 21 53 32 التكرار
 2 قوي 29599, 3419,3
 6,2 7,7 4,51 9,44 5,92 %
لهيكل التنظيمي للمؤسسة تدفق يضمن ا .23
 المعرفة للمستويات الإدارية في المؤسسة
 2 5 21 73 22 التكرار
  قوي 28369, 1329,3
 6,2 4,6 4,51 4,74 2,82 % 0
 قوي 09117, 6139,3 رأس المال الهيكلي
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 :علاقاتالتكرارات و النسب المئوية، الوسط الحسابي و الانحراف المعياري لبعد رأس مال ال:) 03 (جدول رقم 
 .   SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد على مخرجات نظام  :المصدر
من حيث  في مؤسسات الاتصالات بسكرة قوي العلاقاتينلاحظ من الجدول السابق أن رأس المال     
تمنح المؤسسة (تتصدرهم العبارة و عبارات  سبعو كذلك كل عبارات البعد حيث تضمن  همية النسبية،الأ
و انحراف معياري  11.0بمتوسط حسابي ) .تميزهم عن الزبائن العاديين إضافيةزبائنها الدائمين مزايا 
ات تمنح امتيازات لعملائها لكسب ولائهم من خلال عدة أمور منها القيام و هذا يعني أن المؤسس 81.2
  .بدراسات استطلاعية للتعرف على رغباتهم المتنوعة
في مؤسسات  رأس المال الفكريأبعاد لإجابات أفراد عينة الدراسة على السابق  حليلمن خلال الت و      
و النسب المئوية و المتوسطات  تحساب التكراراتم  حيث ةول السابقافي الجدالمبينة الاتصالات بسكرة، 
اتضح أن أفراد مجتمع الدراسة بشكل عام موافقين على العبارات التي تقيس  الحسابية و الانحرافات المعيارية،
ماسي و هو قوي يقع ضمن فئة المعيار الخ)  0من  01.0(رأس المال الفكري حيث بلغ المتوسط الحسابي 
و هذا ما تثبته أبعاده حيث كانت ) 01.2(، و و انحراف معياري يقدر بـ  )11.8إلى  28.0( لسلم ليكرت 
و  1.03أيضا على أهمية نسبية قوية و في المرتبة الأولى يأتي بعد رأس المال الهيكلي بمتوسط حسابي 

















تقوم المؤسسة بدراسات استطلاعية  .03
 .مستمرة للتعرف على رغبات الزبائن المتنوعة
 _ 6 51 53 22 التكرار
 0 قوي 27788, 9539,3
 _ 7,7 2,91 9,44 2,82 %
تمنح المؤسسة زبائنها الدائمين مزايا  .33
 .اضافية تميزهم عن الزبائن العاديين
 _ 8 21 33 52 التكرار
 0 قوي 28549, 5169,3
 _ 3,01 4,51 3,24 1,23 %
تسعى المؤسسة إلى تخفيض الوقت  .33
 .اللازم لحل مشاكل الزبائن إلى حد كبير
 1 9 11 83 91 التكرار
 2 قوي 25279, 3338,3
 3,1 5,11 1,41 7,84 4,42 %
تكرس المؤسسة وقتا كبيرا لاختيار  .33
 .المتعاملين باسمها
 _ 5 32 13 91 التكرار
 0 قوي 29878, 5028,3
 _ 4,6 5,92 7,93 4,42 %
تميل المؤسسة لنقل مسؤولية تنفيذ بعض  .33
 .الوظائف لمتعاملين متخصصين خارجيين




 3,1 5,11 9,62 2,73 1,32 %
تقوم المؤسسة بمجموعة من التحالفات  .83
 مع المؤسسات الأخرى من اجل انجاز أعمالها




 6,2 5,11 1,32 2,64 7,61 %
للبيئة  تقوم المؤسسة بمسح دوري .13
 .التنافسية للتعرف على خدمات المنافسون




 8,3 4,6 8,12 5,83 5,92 %
 قوي 01717, 0518,3 رأس مال العلاقات
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كبيرة لتنفيذ برامج التدريب و هذا يدل على أن مؤسسات الاتصالات تولى أهمية  1.21انحراف معياري 
باستخدام التكنولوجيا الحديثة و هيكل تنظيمي يتميز بالمرونة و تطوير العمليات الإدارية لتقليل الأخطاء في 
 11.2و انحراف معياري  11.0العمل، و في المرتبة الثانية يأتي بعد رأس المال العلاقاتي بمتوسط حسابي 
لعملائها، و ذلك من خلال تخفيض الوقت اللازم لحل مشاكلهم، و اختيار و ذلك راجع للخدمات التي تقدمها 
المتعاملين باسمها و التحالفات من أجل انجاز أعمالها، و يليها في المرتبة الثالثة بعد رأس المال البشري 
هذا لأن مؤسسات الاتصالات تعتمد على أصحاب الخبرة  11.2و انحراف معياري  11.0بمتوسط حسابي 
 . تشارات، كما تعتمد الندوات و الدورات لتطبيق كل ما هو جديدللاس
 :و الجدول الموالي يوضح ذلك 
 .رأس المال الفكريياري و اتجاه الإجابة لمتغير الوسط الحسابي و الانحراف المع :) 28 (جدول رقم 
 الترتيب درجة الموافقة الانحراف المعياري المتوسط الحسابي الأبعاد
 الثالثة قوي 08977, 9277,3 البشريرأس المال 
 الأولى قوي 09117, 6139,3 رأس المال الهيكلي
 الثانية قوي 01717, 0518,3 رأس المال العلاقاتي
 قوي 09956, 3538,3 رأس المال الفكري ككل
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 :اختبار الفرضيات و تفسير نتائج الدراسة :  الرابع المبحث 
استخدام مختلف أساليب و أدوات التحليل الإحصائي للبيانات من أجل تحليل سيتم خلال هذا المبحث       
دراسة طبيعة علاقة الارتباط بين المتغيرين، و كذا الإجابة على أسئلة الدراسة و اختبار فرضياتها، وصولا 
 .دراسةللإجابة على إشكالية ال
 : و الفرضيات الفرعية اختبار الفرضية الرئيسية الأولى :ول الأ  المطلب
و الفرضيات الفرعية، لكن قبل ذلك نتطرق  الأولىسوف نقوم باختبار الفرضية الرئيسية  يفيما يل     
 لاختبار مدى صلاحية النموذج و أيضا اختبار مستوى متغيرات الدراسة الموجودة بمؤسسات الاتصالات
من خلال دراسة طبيعة علاقة الارتباط بين متغيرات الدراسة باستخدام معامل الارتباط بيرسون  ،بسكرة
واثبات وجود أثر للمتغير المستقل على المتغير  ،1و  1 - بينو الذي يجب أن تتراوح قيمته  nosraeP
 .التابع باستخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط
 : الأولىاختبار الفرضية الرئيسية : الفرع الأول
للتأكد من مدى صلاحية النموذج من أجل اختبار  avonA للانحدار تم استخدام اختبار تحليل التباين      
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، ( عمليات إدارة المعرفة تساهم  لا :  0H :الأولى الفرضية الرئيسة
رأس ( في بناء رأس المال الفكري ) التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة توليد المعرفة، تخزين المعرفة،
عند مستوى في مؤسسات الاتصالات بسكرة ) المال البشري، رأس المال الهيكلي، رأس المال العلاقاتي 
 .الأولىية الرئيس الفرضية لاختبارصلاحية النموذج  و الجدول الموالي يبين مدى ،)33.3(دلالة يقدر بـ 
 .الأولى ةيللتأكد من صلاحية النموذج لإختبار الفرضية الرئيسنتائج تحليل التباين للانحدار  ):93( رقم جدول       
 مستوى الدلالة  Fقيمة  متوسط المربعات الحرية درجات مجموع المربعات النموذج
 022.2 a 253,802 675,42 1 675,42 الإنحدار
- -  2811, 67 569,8 الخطأ المتبقي
- - -  77 145,33 المجموع
 .، تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفةتوليد المعرفة تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة،): الثوابت (القيم المستقلة : a
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
حيث بلغت  الأولى ةيالفرضية الرئيس لاختبارمن خلال الجدول السابق تبين النتائج ثبات صلاحية النموذج   
 .02.2= αو هي أقل من مستوى الدلالة   933.3 عند مستوى دلالة يساوي253,802 المحسوبة   Fقيمة 
 :أثبات وجود علاقة ارتباط بين متغيري الدراسة  .9
و بناء رأس المال الفكري تم استخدام معامل  المعرفة إدارة عمليات لاختبار وجود علاقة ارتباط بين      
 : بيرسون كما هو موضح في الجدول التالي 
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 .الدراسة متغيريبين  الارتباطمعامل  ): 23 ( رقم جدول
 رأس المال الفكري 
 المعرفة إدارةعمليات 
 **606.2 بيرسون الارتباطمعامل 
 022.2 مستوى الدلالة
 6. المجموع
 .فأقل 02.2دال عند مستوى الدلالة ** 
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
 إدارةعمليات بين  إحصائيةذات دلالة  قوية علاقة ارتباط طرديةمن خلال الجدول نلاحظ وجود      
عند  )R= 606.2( الارتباطحيث بلغ معامل  ،المعرفة و رأس المال الفكري في مؤسسات الاتصالات بسكرة
 . 02.2= αهي أقل من  مستوى الدلالة و 022.2مستوى دلالة يساوي 
 :المعرفة في رأس المال الفكري  إدارة عمليات اختبار أثر .2
 :المعرفة في رأس المال الفكري يتم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط كما يلي إدارةلاختبار أثر 






معامل التحديد المصحح 
 اختبار البواقي الخطأ المعياري étsuja xued_R
 إدارةعمليات 
 المعرفة
 060.0 020.2 00..2 00..2 a606.2
 .تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة): الثوابت (القيم المستقلة : a
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر
 وفقا لقيمة معامل التحديد قويةذا النموذج جاءت هنلاحظ من الجدول أن القدرة التفسيرية ل      
رأس (يفسر التباين في المتغير التابع ) المعرفة إدارة( ، و هذا يعني أن المتغير المستقل)00..2=  2R(
 دارةالقوة التفسيرية عالية مما يدل أن هناك دور معنوي لإ أي أن ،)%0.0.( بنسبة ) المال الفكري 
  .الاتصالات بسكرة تالمعرفة في رأس المال الفكري في مؤسسا
 .الأولىاختبار معنوية معالم النموذج للفرضية الرئيسية ):  33 ( رقم جدول













 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر    
المعرفة في رأس المال الفكري في مؤسسات  دارةلإ إحصائيةأثر ذو دلالة  وجود) 22(يتبين من الجدول رقم 
) 202.20(المحسوبة بلغت) T(حيث أن قيمة  ،)α=  02.2( الاتصالات بسكرة عند مستوى الدلالة 
  في تكوين رأس المال الفكري مساهمة عمليات إدارة المعرفةدراسة ميدانية ل   الفصل رابع




وهي موجبة و هذا ) 606.2(بلغت  atêB، وقيمة ) α=  02.2( و هي أقل من ) 022.2(بمستوي دلالة 
 أيضاوهي موجبة  ) 006.2=  A(كما يظهر الجدول معنوية الميل  ،يعني أن العلاقة بين المتغيرين طردية
بمستوى ) 202.2(بلغت ) الثابت(مما يؤكد العلاقة الطردية بين متغيري الدراسة، و بالنسبة لمعلمة التقاطع 
 :هي  الانحدارو بذلك فإن معادلة خط  ) α=  02.2( و هي أقل  )022.2(معنوية 
    =Y 202.2+  006.2 X 
بـ ) رأس المال الفكري( Yزيادة  إلىبوحدة واحدة فهذا سيؤدي ) المعرفة إدارة( Xوهذا يعني أنه أذا زاد  
 .المعرفة مساهمة في رأس المال الفكري بالمؤسسة الاقتصادية دارةمما يؤكد أن لإ ،006.2
 و نقبل الفرضية البديلة بناءا على النتائج المتحصل عليها فإننا نرفض الفرضية الصفرية  
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، ( عمليات إدارة المعرفة  تساهم : 1H
رأس المال البشري، رأس المال ( في بناء رأس المال الفكري ) التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
 ).33.3( عند مستوى دلالة يقدر بـفي مؤسسات الاتصالات بسكرة ) الهيكلي، رأس المال العلاقاتي 
 : الفرضيات الفرعيةاختبار :  الفرع الثاني
 اختبار تحليل التباينب نقوم و لكن قبل ذلكاختبار الفرضيات الفرعية  إلىسوف نتطرق فيما يلي    
 :كما يلي للتأكد من مدى صلاحية النموذج من أجل اختبار الفرضيات الفرعية للدراسة avonAللإنحدار 


















 a000,0 874,971 209,23 0 209,23 الإنحدار
 - - 2381, 6. 239,31 الخطأ المتبقي





 a000,0 912,621 853,42 0 853,42 الإنحدار
 - - 2.2391 6. 666,41 الخطأ المتبقي






 a000,0 149,06 126,71 0 126,71 الإنحدار
 - - 982,0 6. 579,12 الخطأ المتبقي
 - - - .. 695,93 المجموع
 .SSPSمن إعداد الباحثة باعتماد على مخرجات نظام : المصدر
  في تكوين رأس المال الفكري مساهمة عمليات إدارة المعرفةدراسة ميدانية ل   الفصل رابع




المحسوبة عن قيمتها الجدولية عند مستوى الدلالة  Fنلاحظ ارتفاع قيمة  ،من خلال الجدول السابق  
و هذا دليل على أن النموذج ذو  ،في كل العلاقات 02.2و هذا يدل أن مستوى الدلالة أقل من  )50.0=α(
 .إحصائية أهمية
 : الأولىاختبار الفرضية الفرعية  .9
تشخيص المعرفة، (عمليات إدارة المعرفة ساهم تلا :  10H : الأولىلاختبار الفرضية الفرعية       
في بناء رأس المال ) تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفةاكتساب المعرفة، توليد المعرفة، 
 الارتباطتم استخدام معامل  ،)02.2(يقدر بـ مستوى دلالة عند البشري في مؤسسات الاتصالات بسكرة 
المعرفة كمتغير مستقل و رأس المال البشري كأحد أبعاد المتغير  إدارةعمليات وجود علاقة بين  لإثبات
 .أسلوب الانحدار الخطي البسيط لتحديد درجة تأثير هذه العلاقة استخدامثم  ،التابع رأس المال الفكري
 :بشريالمعرفة و رأس المال ال إدارةعمليات أثبات وجود علاقة إرتباط بين  . أ
المعرفة و رأس المال البشري تم استخدام معامل  إدارة عمليات بينلاختبار وجود علاقة ارتباط     
 :بيرسون كما يلي  الارتباط
 .بشريالمعرفة و رأس المال ال إدارةعمليات بين  الارتباطمعامل ): 33 ( رقم جدول
 بشريرأس المال ال 
 المعرفة إدارةعمليات 
 **606.2 بيرسون الارتباطمعامل 
 022.2 مستوى الدلالة
 6. المجموع
 .فأقل 02.2دال عند مستوى الدلالة ** 
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
 إدارةعمليات بين  إحصائيةذات دلالة  قوية علاقة ارتباط طرديةمن خلال الجدول نلاحظ وجود      
= 606.2( الارتباطمعامل  ت قيمةبلغحيث  ،في مؤسسات الاتصالات بسكرة بشريالمعرفة و رأس المال ال
 . 02.2= αهي أقل من  مستوى الدلالة و 022.2عند مستوى دلالة يساوي  )R
 : بشريالمعرفة في رأس المال ال إدارةعمليات اختبار أثر  . ب
 :يتم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط كما يلي بشريالمعرفة في رأس المال ال إدارةلاختبار أثر 






معامل التحديد المصحح 
 étsuja xued_R
 اختبار البواقي الخطأ المعياري
 إدارةعمليات 
606.2 المعرفة
 622.0 602.2 006.2 02..2 a
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر
  في تكوين رأس المال الفكري مساهمة عمليات إدارة المعرفةدراسة ميدانية ل   الفصل رابع




 وفقا لقيمة معامل التحديد قويةذا النموذج جاءت هنلاحظ من الجدول أن القدرة التفسيرية ل      
رأس (يفسر التباين في المتغير التابع ) المعرفة إدارة( ، و هذا يعني أن المتغير المستقل)02..2=  2R(
 دارةأن القوة التفسيرية عالية مما يدل أن هناك دور معنوي لإ أي ،)%0.2.( بنسبة )  البشريالمال 
 .الاتصالات بسكرة تفي مؤسسا بشريالمعرفة في رأس المال ال
 .الأولى الفرعيةاختبار معنوية معالم النموذج للفرضية ):  83 ( رقم جدول














 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر    
في  بشريالمعرفة في رأس المال ال إدارةعمليات ل إحصائيةوجود أثر ذو دلالة ) 62(يتبين من الجدول رقم 
المحسوبة ) T(حيث أن قيمة  ،)α=  02.2( مؤسسات الاتصالات بسكرة عند مستوى الدلالة 
) 606.2(بلغت  atêB، وقيمة ) α=  02.2( و هي أقل من ) 022.2(بمستوي دلالة ) .00.00(بلغت
 .يعني أن العلاقة بين المتغيرين طرديةوهي موجبة و هذا 
 فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلةبناءا على النتائج المتحصل عليها   
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، (تساهم عمليات إدارة المعرفة :  11H
في بناء رأس المال البشري في ) تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
 ).33.3( مؤسسات الاتصالات بسكرة عند مستوى دلالة يقدر بـ
 :اختبار الفرضية الفرعية الثانية  .2
تشخيص المعرفة، ( لا تساهم عمليات إدارة المعرفة:  20H: لاختبار الفرضية الفرعية الثانية      
في بناء رأس المال ) اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
 الارتباط، تم استخدام معامل )33.3(الهيكلي في مؤسسات الاتصالات بسكرة عند مستوى دلالة يقدر بـ 
المعرفة كمتغير مستقل و رأس المال الهيكلي كأحد أبعاد المتغير التابع  إدارة عمليات لإثبات وجود علاقة بين
 .أسلوب الانحدار الخطي البسيط لتحديد درجة تأثير هذه العلاقة استخدامثم  ،رأس المال الفكري
 :المعرفة و رأس المال الهيكلي إدارةعمليات بين  ارتباطأثبات وجود علاقة  . أ
المعرفة و رأس المال الهيكلي تم استخدام معامل  إدارةعمليات لاختبار وجود علاقة ارتباط بين 
 :بيرسون كما يلي  الارتباط
 
  في تكوين رأس المال الفكري مساهمة عمليات إدارة المعرفةدراسة ميدانية ل   الفصل رابع




 .لهيكليالمعرفة و رأس المال ا إدارةعمليات بين  الارتباطمعامل ):13( رقم جدول
 هيكليرأس المال ال 
 المعرفة إدارةعمليات 
 **20..2 بيرسون الارتباطمعامل 
 022.2 مستوى الدلالة
 6. المجموع
 .فأقل 02.2دال عند مستوى الدلالة ** 
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
 إدارةعمليات بين  إحصائيةعلاقة ارتباط طردية قوية ذات دلالة من خلال الجدول نلاحظ وجود      
 )R= 20..2( الارتباطحيث بلغ معامل  ،في مؤسسات الاتصالات بسكرة هيكليالمعرفة و رأس المال ال
 . 02.2= αهي أقل من  مستوى الدلالة و 022.2عند مستوى دلالة يساوي 
 : هيكليالمعرفة في رأس المال ال إدارةعمليات اختبار أثر  . ب
 :يتم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط كما يلي هيكليالمعرفة في رأس المال ال إدارةلاختبار أثر 






معامل التحديد المصحح 
 اختبار البواقي الخطأ المعياري étsuja xued_R
 إدارةعمليات 
 المعرفة
 020.0 002.2 006.2 206.2 a20..2
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر
 وفقا لقيمة معامل التحديد قويةنلاحظ من الجدول أن القدرة التفسيرية لهذا النموذج جاءت       
رأس (يفسر التباين في المتغير التابع ) المعرفة إدارة( ، و هذا يعني أن المتغير المستقل)206.2=  2R(
 دارةأي أن القوة التفسيرية عالية مما يدل أن هناك دور معنوي لإ ،)%2.06( بنسبة )  هيكليالمال ال
  .في مؤسسات الاتصالات بسكرة هيكليالمعرفة في رأس المال ال
 .ثانيةاختبار معنوية معالم النموذج للفرضية الفرعية ال):  93 ( رقم جدول














 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر    
       
  في تكوين رأس المال الفكري مساهمة عمليات إدارة المعرفةدراسة ميدانية ل   الفصل رابع




 هيكليالمعرفة في رأس المال ال إدارةعمليات ل إحصائيةوجود أثر ذو دلالة ) 00(يتبين من الجدول رقم     
المحسوبة ) T(حيث أن قيمة  ،)α=  02.2( في مؤسسات الاتصالات بسكرة عند مستوى الدلالة 
) 20..2(بلغت  atêB، وقيمة ) α=  02.2( و هي أقل من ) 022.2(دلالة  بمستوي) 000.00(بلغت
 .وهي موجبة و هذا يعني أن العلاقة بين المتغيرين طردية
 بناءا على النتائج المتحصل عليها فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة  
المعرفة، توليد المعرفة، تخزين  تشخيص المعرفة، اكتساب(عمليات إدارة المعرفة  تساهم: 21H 
في بناء رأس المال الهيكلي في مؤسسات ) المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
 ).33.3(الاتصالات بسكرة عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 : ثالثةاختبار الفرضية الفرعية ال .0
تشخيص المعرفة، اكتساب (إدارة المعرفة لا تساهم عمليات :  30H:  ثالثةالفرعية ال لاختبار الفرضية   
في بناء رأس المال ) المعرفة، توليد المعرفة، تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
 الارتباطتم استخدام معامل  ،)33.3(العلاقاتي في مؤسسات الاتصالات بسكرة عند مستوى دلالة يقدر بـ 
كأحد أبعاد المتغير  علاقاتيالمعرفة كمتغير مستقل و رأس المال ال إدارةعمليات لإثبات وجود علاقة بين 
 .أسلوب الانحدار الخطي البسيط لتحديد درجة تأثير هذه العلاقة استخدامثم  ،التابع رأس المال الفكري
 :العلاقاتيالمعرفة و رأس المال  إدارة عمليات بين ارتباطأثبات وجود علاقة  . أ
 الارتباطتم استخدام معامل  علاقاتيالمعرفة و رأس المال ال إدارة عمليات ارتباط بينلاختبار وجود علاقة 
 :بيرسون كما يلي 
 .علاقاتيالمعرفة و رأس المال ال إدارةبين  الارتباطمعامل ): 23 ( رقم جدول
 علاقاتيرأس المال ال 
 المعرفة إدارةعمليات 
 **.66.2 بيرسون الارتباطمعامل 
 022.2 الدلالةمستوى 
 6. المجموع
 .فأقل 02.2دال عند مستوى الدلالة ** 
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة : المصدر
 إدارة عمليات بين إحصائيةذات دلالة  قوية علاقة ارتباط طرديةمن خلال الجدول نلاحظ وجود      
 )R= .66.2( الارتباطحيث بلغ معامل  ،في مؤسسات الاتصالات بسكرة علاقاتيالمعرفة و رأس المال ال
 . 02.2= αهي أقل من  مستوى الدلالة و 022.2عند مستوى دلالة يساوي 
 
  في تكوين رأس المال الفكري مساهمة عمليات إدارة المعرفةدراسة ميدانية ل   الفصل رابع




 : علاقاتيالمعرفة في رأس المال ال إدارة عمليات اختبار أثر . ب
يتم استخدام نموذج الانحدار الخطي البسيط  علاقاتيالمعرفة في رأس المال ال إدارةعمليات لاختبار أثر 
 :كما يلي






معامل التحديد المصحح 
 اختبار البواقي الخطأ المعياري étsuja xued_R
 إدارةعمليات 
 المعرفة 
 600.0 .00.2 602.2 022.2 a.66.2
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر
 وفقا لقيمة معامل التحديد متوسطةنلاحظ من الجدول أن القدرة التفسيرية لهذا النموذج جاءت       
رأس (يفسر التباين في المتغير التابع ) المعرفة إدارة( ، و هذا يعني أن المتغير المستقل)022.2=  2R(
 دارةأي أن القوة التفسيرية عالية مما يدل أن هناك دور معنوي لإ ،)%0.22( بنسبة )  علاقاتيالالمال 
  .في مؤسسات الاتصالات بسكرة علاقاتيالمعرفة في رأس المال ال
 .ثالثةالفرعية الاختبار معنوية معالم النموذج للفرضية ):  33 ( رقم جدول














 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر    
في  علاقاتيالمعرفة في رأس المال ال دارةلإ إحصائيةأثر ذو دلالة  وجود) 20(يتبين من الجدول رقم 
المحسوبة ) T(حيث أن قيمة  ،)α=  02.2( مؤسسات الاتصالات بسكرة عند مستوى الدلالة 
) .66.2(بلغت  atêB، وقيمة ) α=  02.2( و هي أقل من ) 022.2(بمستوي دلالة ) 626..(بلغت
 .طردية وهي موجبة و هذا يعني أن العلاقة بين المتغيرين
 بناءا على النتائج المتحصل عليها فإننا نرفض الفرضية الصفرية و نقبل الفرضية البديلة 
تشخيص المعرفة، اكتساب المعرفة، توليد المعرفة، (تساهم عمليات إدارة المعرفة :  31H
في بناء رأس المال العلاقاتي في ) تخزين المعرفة، التشارك في المعرفة، تطبيق المعرفة
 ).33.3(مؤسسات الاتصالات بسكرة عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 
  في تكوين رأس المال الفكري مساهمة عمليات إدارة المعرفةدراسة ميدانية ل   الفصل رابع




 : الفرضيات الفرعيةو  الثانيةاختبار الفرضية الرئيسية : المطلب الثاني
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات لا :  0H:  الثانيةالفرضية الرئيسية        
الجنس، (بضرورة إدارة المعرفة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية  بسكرة الاتصالاتمؤسسات 
سيتم اختبار  و ،)02.2(عند مستوى دلالة يقدر بـ  )،المؤهل العلمي،الخبرة و عدد الدورات التدريبيةالسن
الوظيفية و ذلك وجود أو عدم وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة تبعا للمتغيرات الديموغرافية و 
، و في حالة )tseT-T(، و اختبار التجانس avonA yaw enO( ( باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي
 .لتحديد مصدر التباين) coH tsoP(وجود فروق يمكن استخدام أسلوب المقارنات المتعددة
 : الأولى فرعيةاختبار الفرضية ال:  الفرع الأول
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي :  10H : الأولى فرعيةختبار الفرضية اللا      .0
إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة إدارة المعرفة تعزى إلى متغير الجنس عند مستوى دلالة 
سيتم اختبار وجود أو عدم وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة تبعا للجنس و ، )33.3(يقدر بـ 
، و نتائج الجدول إناثنظرا لوجود فئتين فقط ذكور و ) tseT-T(باستخدام اختبار التجانس و ذلك 
 :توضح ذلك 




  enevelاختبار 
 لتجانس التباين






















 06030, 335,0- 35141, 152,0 - 3080, 67 577,1- 3393, 3737, تجانس
عدم تجانس 
 التباين
 06920, 235,0- 30141, 152,0 - 0970, 692,57 287,1-  
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر
 تظهر تجانس التباين بين الجنسين eneveL نتائج اختبار أن نلاحظ )00(الجدول رقم خلال من      
 حيث كشفت النتائج عن وجود تقارب كبير في المتوسطات الحسابية بين الجنسين، ،الإناثالذكور و 
 α= 02.2(مستوى الدلالة  و هو اكبر من 0.2.2و  262.2يقدر بـ ) tseT-T(فمستوى الدلالة لاختبار 
بالنسبة لاختبار الفروق في المتوسطات يتضح عدم وجود فروق معنوية بين الجنسين عند  أيضاو ، )
المعرفة  إدارة، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α= 02.2(مستوى الدلالة 
 .تبعا للجنس
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 الفرضية الصفرية  نقبل و الفرضية البديلة رفضنبناءا على النتائج المتحصل عليها فإننا   
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة :  10H
 .)33.3(بضرورة إدارة المعرفة تعزى إلى متغير الجنس عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 : الثانية فرعيةاختبار الفرضية ال:  الفرع الثاني
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي :  20H :الثانية  ختبار الفرضية الفرعيةلا      
بضرورة إدارة المعرفة تعزى إلى متغير السن عند مستوى دلالة بسكرة إطارات مؤسسات الاتصالات 
سيتم اختبار وجود أو عدم وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة بين الفئات  و ،)33.3(يقدر بـ 
 المعرفة و ذلك باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي إدارةلمحور  العمرية
  :ذلك  توضح) 60(رقم ، و نتائج الجدول avonA yaw enO( ( 






              
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر            
تحليل التباين الأحادي و بعد مقارنة المتوسطات أن نتائج اختبار  نلاحظ) 60(من خلال الجدول رقم      
المعرفة في مؤسسات  دارةنلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة لإ Fعن طريق اختبار
و هي أكبر من مستوى ) 600.2(، فقد كانت قيمة مستوى الدلالة السنالاتصالات بسكرة تعزى لمتغير 
المعرفة تبعا  إدارة، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2( المعنوية
  .عمرلل
 الفرضية الصفرية  نقبل و الفرضية البديلة رفضبناءا على النتائج المتحصل عليها فإننا ن 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات :  20H
 ). 33.3(بضرورة بسكرة إدارة المعرفة تعزى إلى متغير السن عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 : الثالثة فرعيةاختبار الفرضية ال:  الفرع الثالث
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي :  30H : الثالثة ختبار الفرضية الفرعيةلا      
إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة بسكرة إدارة المعرفة تعزى إلى متغير المؤهل العلمي عند 
سيتم اختبار وجود أو عدم وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة و ، )33.3(مستوى دلالة يقدر بـ 
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 yaw enO( ( و ذلك باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي المعرفة إدارةبين الفئات العمرية لمحور 
  :ذلك  توضح) .0(رقم ، و نتائج الجدول avonA






              
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر            
تحليل التباين الأحادي و بعد مقارنة نلاحظ أن نتائج اختبار ) .0(خلال الجدول رقم  من          
المعرفة في  دارةنلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة لإ Fالمتوسطات عن طريق اختبار
و هي ) 6.2.2(مؤسسات الاتصالات بسكرة تعزى لمتغير المؤهل العلمي، فقد كانت قيمة مستوى الدلالة 
، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2(أكبر من مستوى المعنوية 
 .المعرفة تبعا للمؤهل العلمي إدارة
 الفرضية الصفرية  نقبل و الفرضية البديلة رفضعليها فإننا نبناءا على النتائج المتحصل  
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة :  30H
بضرورة بسكرة إدارة المعرفة تعزى إلى متغير المؤهل العلمي عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 ).33.3(
 : الرابعة فرعيةاختبار الفرضية ال : الفرع الرابع
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي :  40H :الرابعة  ختبار الفرضية الفرعيةلا      
إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة بسكرة إدارة المعرفة تعزى إلى متغير الخبرة عند مستوى 
سيتم اختبار وجود أو عدم وجود فروق معنوية تبعا لسنوات الخبرة لأفراد عينة و ، )33.3(دلالة يقدر بـ 
، avonA yaw enO( ( المعرفة و ذلك باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي إدارةالدراسة لضرورة 
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 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر            
تحليل التباين الأحادي و بعد مقارنة المتوسطات أن نتائج اختبار  نلاحظ )60(رقم من خلال الجدول           
المعرفة في مؤسسات  دارةنلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة لإ Fعن طريق اختبار
و هي أكبر من مستوى ) 006.2(، فقد كانت قيمة مستوى الدلالة لسنوات الخبرةالاتصالات بسكرة تعزى 
المعرفة تبعا  إدارة، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2(المعنوية 
 .لسنوات الخبرة
 الفرضية الصفرية  نقبل و الفرضية البديلة رفضفإننا نبناءا على النتائج المتحصل عليها  
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة :  40H
 ).33.3(بضرورة بسكرة إدارة المعرفة تعزى إلى متغير الخبرة عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 : الخامسة فرعيةاختبار الفرضية ال: الفرع الخامس
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي :  50H :الخامسة  ختبار الفرضية الفرعيةلا      
إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة بسكرة إدارة المعرفة تعزى إلى متغير عدد السنوات التدريبية 
معنوية تبعا لعدد الدورات سيتم اختبار وجود أو عدم وجود فروق و ، )33.3(عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 enO( ( و ذلك باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي المعرفة إدارةلضرورة فراد عينة الدراسة التدريبية لأ
  :ذلك  توضح) 00(رقم ، و نتائج الجدول avonA yaw







              
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر            
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تحليل التباين الأحادي و بعد مقارنة المتوسطات أن نتائج اختبار  نلاحظ )00(من خلال الجدول رقم           
المعرفة في مؤسسات  دارةنلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة لإ Fعن طريق اختبار
و هي أكبر من ) 600.2(، فقد كانت قيمة مستوى الدلالة لعدد الدورات التدريبيةالاتصالات بسكرة تعزى 
 إدارة، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2(مستوى المعنوية 
  .لعدد الدورات التدريبيةالمعرفة تبعا 
 
 الفرضية الصفرية  نقبل و الفرضية البديلة رفضالنتائج المتحصل عليها فإننا نبناءا على  
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة :  50H
 ).33.3(بسكرة إدارة المعرفة تعزى إلى متغير عدد السنوات التدريبية عند مستوى دلالة يقدر بـ 
الديموغرافية و  للمتغيراتبناءا على كل ما سبق يتبن أنه لا توجد فروق في عينة المبحوثين تبعا     
  .تعددة و الاختبارات البعدية لتحديد مصدر التباينمالوظيفية، و عليه لا يستدعي الأمر إجراء المقاربات ال
 :الفرعية الفرضيات و  الثالثةاختبار الفرضية الرئيسية : المطلب الثالث
توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات لا :  0H:  الثالثةالفرضية الرئيسية        
الجنس، (الاتصالات بسكرة بضرورة بناء رأس المال الفكري تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية  مؤسسات
سيتم اختبار وجود و ، )02.2(عند مستوى دلالة يقدر بـ  )، المؤهل العلمي، الخبرة والدورات التدريبيةالسن
أو عدم وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة تبعا للمتغيرات الديموغرافية و الوظيفية و ذلك باستخدام 
، و في حالة وجود )tseT-T(، و اختبار التجانس avonA yaw enO( ( أسلوب تحليل التباين الأحادي
  .لتحديد مصدر التباين) coH tsoP(أسلوب المقارنات المتعددة فروق يمكن استخدام
 : الأولىاختبار الفرضية الفرعية :  الفرع الأول
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي :  10H:  الأولىختبار الفرضية الفرعية لا      
إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة بناء رأس المال الفكري تعزى إلى متغير الجنس عند مستوى 
 للجنسسيتم اختبار وجود أو عدم وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة تبعا و  ،)33.3(دلالة يقدر بـ 
 نظرا لوجود فئتين فقط ذكور و اناث، و نتائج الجدول رقم) tseT-T(و ذلك باستخدام اختبار التجانس 
 :توضح ذلك  )26(
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 9039.3 5324,0- 8139.3 521,0 - 3604, 67 08.3- 133.3 039.0 تجانس
عدم تجانس 
 التباين
 0939.3 7124,0- 3839.3 521,0 - 3304, 033.23 38.3-  
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر
تظهر تجانس التباين بين الجنسين  eneveLنلاحظ أن نتائج اختبار ) 26(من خلال الجدول رقم      
حيث كشفت النتائج عن وجود تقارب كبير في المتوسطات الحسابية بين الجنسين، و  الذكور و الاناث،
بالنسبة لاختبار الفروق في المتوسطات يتضح عدم وجود فروق معنوية بين الجنسين عند مستوى  أيضا
 ، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات) α =02.2(و هو أكبر من مستوى المعنوية ) 22.2( الدلالة 
  .تبعا للجنس رأس المال الفكريالعينة المبحوثة حول 
 الفرضية الصفرية نقبل و الفرضية البديلة رفضبناءا على النتائج المتحصل عليها فإننا ن 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة :  10H   
 .)33.3(بضرورة بناء رأس المال الفكري تعزى إلى متغير الجنس عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 : الثانية فرعيةاختبار الفرضية ال:  الفرع الثاني
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات :  20H :الثانية  ختبار الفرضية الفرعيةلا      
مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة بناء رأس المال الفكري تعزى إلى متغير السن عند مستوى دلالة يقدر 
سيتم اختبار وجود أو عدم وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة بين الفئات العمرية و ، )33.3(بـ 
 و ذلك باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي الفكريرأس المال لمحور 
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 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر            
تحليل التباين الأحادي و بعد مقارنة المتوسطات أن نتائج اختبار  نلاحظ) 06(رقم من خلال الجدول      
في مؤسسات  المال الفكري لرأسنلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة  Fعن طريق اختبار
و هي أكبر من مستوى ) 262.2( ، فقد كانت قيمة مستوى الدلالةالسنالاتصالات بسكرة تعزى لمتغير 
بناء رأس المال ، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2(المعنوية 
   .يةعمر فئات التبعا لل الفكري
 بناءا على النتائج المتحصل عليها فإننا نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة :  20H 
 ).33.3(بناء رأس المال الفكري تعزى إلى متغير السن عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 : الثالثة فرعيةاختبار الفرضية ال:  الفرع الثالث
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات :  30H :الثالثة  ختبار الفرضية الفرعيةلا      
مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة بناء رأس المال الفكري تعزى إلى متغير المؤهل العلمي عند مستوى 
سيتم اختبار وجود أو عدم وجود فروق في إجابات أفراد عينة الدراسة بين الفئات و ، )33.3(دلالة يقدر بـ 
 : توضح ذلك التباين الأحادي، و نتائج الجدول باستخدام أسلوب تحليل  رأس المال الفكريالعمرية لمحور 







 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر            
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بعد مقارنة المتوسطات تحليل التباين الأحادي و أن نتائج اختبار  نلاحظ )06(من خلال الجدول رقم           
في المال الفكري  رأسلبناء نلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة  Fعن طريق اختبار
و هي ) 200.2(مؤسسات الاتصالات بسكرة تعزى لمتغير المؤهل العلمي، فقد كانت قيمة مستوى الدلالة 
يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول  ، و هذا) α =02.2(أكبر من مستوى المعنوية 
 .تبعا للمؤهل العلمي المال الفكريس رأ
 بناءا على النتائج المتحصل عليها فإننا نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة :  30H
     .)33.3(بناء رأس المال الفكري تعزى إلى متغير المؤهل العلمي عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 : الرابعة فرعيةاختبار الفرضية ال:  الفرع الرابع
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي :  40H : الرابعة ختبار الفرضية الفرعيةلا      
إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة بناء رأس المال الفكري تعزى إلى متغير الخبرة عند مستوى 
سيتم اختبار وجود أو عدم وجود فروق معنوية تبعا لسنوات الخبرة لأفراد عينة و ، )33.3(دلالة يقدر بـ 
و ذلك باستخدام أسلوب تحليل التباين الأحادي، و نتائج الجدول  رأس المال الفكري بناءالدراسة لضرورة 
 : توضح ذلك ) 06(رقم 






              
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر            
تحليل التباين الأحادي و بعد مقارنة نلاحظ أن نتائج اختبار  )06(من خلال الجدول رقم           
لبناء رأس المال الفكري نلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة  Fالمتوسطات عن طريق اختبار
و هي أكبر ) ..2.2(في مؤسسات الاتصالات بسكرة تعزى لسنوات الخبرة، فقد كانت قيمة مستوى الدلالة 
 سرأ، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2(نوية من مستوى المع
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 بناءا على النتائج المتحصل عليها فإننا نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة :  40H 
 .)33.3(بناء رأس المال الفكري تعزى إلى متغير الخبرة عند مستوى دلالة يقدر بـ 
 : الخامسة فرعيةاختبار الفرضية ال:  الفرع الخامس
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي :  50H : الخامسة ختبار الفرضية الفرعيةلا      
إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة بناء رأس المال الفكري تعزى إلى متغير عدد الدورات 
سيتم اختبار وجود أو عدم وجود فروق معنوية تبعا لعدد و ، )33.3(التدريبية عند مستوى دلالة يقدر بـ 
و ذلك باستخدام أسلوب تحليل  بناء رأس المال الفكريالدورات التدريبية لأفراد عينة الدراسة لضرورة 
 : ذلك  توضح) 26(، و نتائج الجدول رقم avonA yaw enO( ( التباين الأحادي






              
 .SSPSعلى مخرجات نظام  بالاعتمادمن إعداد الباحثة  :المصدر            
تحليل التباين الأحادي و بعد مقارنة المتوسطات أن نتائج اختبار  نلاحظ )26(رقم من خلال الجدول           
في لبناء رأس المال الفكري نلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة  Fعن طريق اختبار
و هي ) 062.2(مؤسسات الاتصالات بسكرة تعزى لعدد الدورات التدريبية، فقد كانت قيمة مستوى الدلالة 
، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2(أكبر من مستوى المعنوية 
  .تبعا لعدد الدورات التدريبية المال الفكري سرأ
 بناءا على النتائج المتحصل عليها فإننا نرفض الفرضية البديلة و نقبل الفرضية الصفرية 
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة بضرورة :  50H 
 .)33.3( بناء رأس المال الفكري تعزى إلى متغير عدد الدورات التدريبية عند مستوى دلالة يقدر بـ
 
بناءا على كل ما سبق يتبن أنه لا توجد فروق في عينة المبحوثين تبعا للمتغيرات الديموغرافية و      
    .الوظيفية، و عليه لا يستدعي الأمر إجراء المقاربات المتعددة و الاختبارات البعدية لتحديد مصدر التباين
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 :الدراسة  استنتاجات: لرابعالمطلب ا
تم استخلاص الاتصالات بسكرة  ته الدراسة التي طبقت على مؤسساهذ إطارخلال ما سبق في  من      
 :مجموعة من النتائج، وفيما يلي سوف نقوم بمناقشتها و تفسيرها
 : دارة المعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة إ: الفرع الأول 
لإطارات مؤسسات قوي أن هناك وعي و توجه إيجابي أظهرت النتائج  )60(من خلال الجدول رقم     
 يقدر بـ حيث حقق هذا المتغير متوسط حسابينحو إدارة المعرفة، ) الدراسة عينة( بسكرة الاتصالات
و حدة  الاتصالات و هذا راجع لطبيعة نشاط مؤسسات )06.2(يقدر بـ انحراف معياري  و )06.0(
الإدارية إلا عدم وضوح مفهوم إدارة المعرفة كمصطلح مباشر في ممارساتهم  رغم منالفب ،المنافسة بينها
، 1) 3332المومني حسان، ( دراسة  ما جاءت بهوهذا  بإدارة المعرفة كان قوي، وعيهمأن مستوى 
أن هناك اتجاها ايجابيا و بمستوى فوق المتوسط لدى القائمين على المؤسسات العامة  أكدتحيث 
المعرفة كان  دارةإالأردنية نحو تطبيق إدارة المعرفة و برامجها، و أن مستوى الوعي و الإدراك لمفهوم 
حجازي،  هيثم على(و أيضا اتفق مع هذه الدراسة  .فوق المتوسط و يساعد على الأخذ بإدارة المعرفة
العامة و الخاصة على حد السواء في توظيف و بين عن وجود أثر لإدراك المنظمات الأردنية  2)0220
  .إدارة المعرفة
 :في مؤسسات الاتصالات بسكرة   رأس المال الفكري:  الثانيالفرع 
وعي و توجه إيجابي قوي لإطارات أيضا أن هناك أظهرت النتائج  )22(من خلال الجدول رقم و     
حيث حقق هذا  ،في المؤسسة المال الفكري رأسضرورة بناء نحو ) عينة الدراسة(مؤسسات الاتصالات 
البالغ  لاهتمامهاراجع و هذا  )06.2(يقدر بـ انحراف معياري  و) 06.0( يقدر بـ المتغير متوسط حسابي
حوافز مميزة للموظفين لتنشيط هذه العمليات كذلك  الاتصالاتمؤسسات  بعمليات إدارة المعرفة، كما تقدم
مستوى الخبرة العلمية المتراكمة التي يتحلون بها و الراجعة لسياسة مؤسساتهم على تشجيع مبادرات القيام 
حيث أكدت الدراسة  ،3)1191 ،ivansoH  nazemaR dna(وهذا ما أكده أيضا كل من .بأعمال متنوعة




                                                 
، رسالة ماجستير غير منشورة، الأردنيةاتجاهات المديرين نحو تطبيق إدارة المعرفة في المؤسسات العامة المومني حسان عبد مفلح،  1
 .0220كلية الدراسات العليا، جامعة آل البيت، الأردن، 
أطروحة  دراسة تحليلية مقارنة بين القطاعين العام و الخاص،: بناء أنموذج لتوظيف إدارة المعرفة في المنظمات الأردنية هيثم على حجازي،  2
 .0220للدراسات العليا، الأردن، ذكتوراه غير منشورة، جامعة عمان العربية
3
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 : لأولىا الفرضية الرئيسية مناقشة:  الثالثالفرع 
المعرفة في بناء رأس  دارةلإ إحصائيةأنه توجد مساهمة ذو دلالة  ثالثةالأثبتت نتائج الفرضية الرئيسية        
نتائج ثبات صلاحية النموذج حيث بلغت قيمة و ذلك من خلال الاتصالات بسكرة،  تالمال الفكري لمؤسسا
كما  ،02.2=  αو هي أقل من مستوى الدلالة   933.3 عند مستوى دلالة يساوي253,802 المحسوبة   F
 )R= 606.2( الارتباطمعامل جاءت علاقة طردية قوية، و ما يفسرها قيمة العلاقة بين متغيري الدراسة  أن
، و تتضح القدرة التفسيرية لهذا 02.2=  αهي أقل من  مستوى الدلالة و 022.2عند مستوى دلالة يساوي 
في المعرفة تفسر التباين  إدارةأن  إلىو التي تشير  )00..2=  2R(قيمة معامل التباين  النموذج من خلال
( هناك ما مقداره  أي ،و هي نسبة عالية )%0.0.( رأس المال الفكري في المؤسسات الاتصالات بنسبة 
 دارةقوى لإ إحصائيةفقط من التباين تفسره المتغيرات الأخرى، و هذا يدل أنه يوجد أثر ذو دلالة  )%..60
 .)α=  02.2( المعرفة في رأس المال الفكري في مؤسسات الاتصالات بسكرة عند مستوى دلالة 
الدراسة وجود  حيث بينت 1)8120،سوزان وليد عبد القادر(جاءت به  مع ماهذه دراسة نتيجة و تتفق      
أثر إيجابي ذي دلالة إحصائية لعمليات إدارة المعرفة في تطوير رأس المال الفكري في المستشفيات الأردنية 
، lilahK ramO dna mieleS demhA ( و انسجمت نتيجة دراستنا جزئيا مع دراسة كل من  .الخاصة
 .من خلال تأثير إدارة المعرفة على رأس المال الفكري في شركات صناعة البرمجيات المصرية  2) 4408
التي تبين كيف تساهم من خلال نتائج الفرضيات الفرعية  الثالثةو يمكن تأكيد نتائج الفرضية الرئيسية       
  :المعرفة في كل بعد من أبعاد رأس المال الفكري من وجهة نظر إطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة إدارة
 :  الأولىالفرضية الفرعية مناقشة  
المعرفة في بناء  دارةلإ قوية إحصائيةمن خلال النتائج المتحصل عليها أثبت أنه هناك دور ذو دلالة       
حيث بلغت قيمة معامل  الارتباطو هذا من خلال علاقة  ،في مؤسسات الاتصالات بسكرة البشريرأس المال 
التي جاءت ، التي تدل على وجود ارتباط موجب و قوي، و تدعمه القدرة التفسيرية )R= 606.2( الارتباط
المعرفة تفسر التباين في رأس  إدارة، و هذا يعني أن )02..2=  2R(وفقا لقيمة معامل التحديد  أيضا قوية
المعرفة  دارةأي أن القوة التفسيرية عالية مما يدل أن هناك دور معنوي لإ ،)%0.2.( المال البشري  بنسبة 
 .)α=  02.2( عند مستوى الدلالة في رأس المال البشري في مؤسسات الاتصالات بسكرة 
                                                 
دراسة الدور الوسيط لعمليات المعرفة دراسة : أثر البنية التحتية لإدارة المعرفة في تطوير رأس المال الفكريسوزان وليد عبد القادر،  1
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حيث أجريت دراستهما  1) 2120 ،M vansariB, S rakengnaR (و يتفق مع هذه النتيجة كل من     
موظف في هذه الشركات و توصلت أن عمليات  022في شركات التصنيع الهندية، و كانت الدراسة على 
 .إدارة المعرفة تؤدي إلى تنمية رأس المال الفكري
 : الفرضية الفرعية الثانية مناقشة  
المعرفة في بناء  دارةلإ قوية إحصائيةمن خلال النتائج المتحصل عليها أثبت أنه هناك دور ذو دلالة        
حيث بلغت قيمة  الارتباطو هذا من خلال علاقة  ،رأس المال الهيكلي في مؤسسات الاتصالات بسكرة
التي ، التي تدل على وجود ارتباط موجب و قوي، و تدعمه القدرة التفسيرية )R= 20..2( الارتباطمعامل 
المعرفة تفسر التباين في  إدارة، و هذا يعني أن )206.2=  2R(وفقا لقيمة معامل التحديد  أيضا قويةجاءت 
 دارةأي أن القوة التفسيرية عالية مما يدل أن هناك دور معنوي لإ ،)%2.06(بنسبة   هيكليرأس المال ال
كذلك أكد ).α=  02.2( في مؤسسات الاتصالات بسكرة عند مستوى الدلالة  هيكليالمعرفة في رأس المال ال
 dna ,regeotS atinA ,rendlaW nairolF ,sinnaigaraK sirtimiD(صحت هذه الدراسة كل من 
 .2)1220، ztemeN nitraM
 : الفرضية الفرعية الثالثةمناقشة  
المعرفة في  دارةلإ متوسطة إحصائيةمن خلال النتائج المتحصل عليها أثبت أنه هناك دور ذو دلالة       
حيث بلغت قيمة  الارتباطو هذا من خلال علاقة  ،في مؤسسات الاتصالات بسكرة علاقاتيبناء رأس المال ال
و تدعمه القدرة التفسيرية  ،متوسط، التي تدل على وجود ارتباط موجب و )R= .66.2( الارتباطمعامل 
  هيكليالمعرفة تفسر التباين في رأس المال ال إدارة، و هذا يعني أن )022.2=  2R(لقيمة معامل التحديد 
المعرفة في رأس  دارةمما يدل أن هناك دور معنوي لإ متوسطةأي أن القوة التفسيرية  ،)%0.22(بنسبة 
غباش (و هذا ما أكده ).α=  02.2( في مؤسسات الاتصالات بسكرة عند مستوى الدلالة  علاقاتيالمال ال
بينت أهمية دور إدارة المعرفة في تعزيز العلاقات مع الزبائن في  في دراسته حيث 3)3932فاضل راضي، 
 .الأهلي في محافظة النجف الشريف القطاع المصرفي
 : ثانيةال الفرضية الرئيسية مناقشة: الرابعالفرع 
وعي إطارات  ىفي مستو  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة من النتائج السابقة نجد انه صحيح لا     
المؤهل ،السنالجنس، (المعرفة تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية  إدارةمؤسسات الاتصالات بضرورة 
عدم وجود فروق  أكداختبار التجانس حيث  إلىبالرجوع و ذلك " )الدورات التدريبية عددالخبرة و ،العلمي
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أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة ، و هذا يدل )α =02.2(معنوية بين الجنسين عند مستوى الدلالة 
المبحوثة حول إدارة المعرفة تبعا لمتغير الجنس، و هذا يؤكد أن إطارات مؤسسات الاتصالات على 
 .اختلاف جنسهم يرون ضرورة إدارة المعرفة ووعيهم بأهميتها تماشيا مع التغيرات الحاصلة في محيطهم
بعد مقارنة المتوسطات  أثبتت نتائج الدراسة من خلال تحليل التباين الأحادي السنلمتغير  أيضاو       
المعرفة في مؤسسات  دارةنلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة لإ Fعن طريق اختبار
و هي أكبر من مستوى ) 600.2( ، فقد كانت قيمة مستوى الدلالةالسنالاتصالات بسكرة تعزى لمتغير 
المعرفة تبعا  إدارة، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2(المعنوية 
ة ضرورة فالمعر  دارةإطارات العينة المبحوثة على اختلاف أعمارهم يرون أن لإ أنو هذا يدل على  ،للعمر
 في مؤسساتهم ـ
تحليل التباين الأحادي و بعد مقارنة و طبعا مثل ذلك بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي حيث أظهر نتائج   
المعرفة في مؤسسات  دارةعدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة لإ Fالمتوسطات عن طريق اختبار
و هي أكبر من ) 6.2.2( الاتصالات بسكرة تعزى لمتغير المؤهل العلمي، فقد كانت قيمة مستوى الدلالة
 إدارة، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2(مستوى المعنوية 
إطارات العينة المبحوثة على اختلاف مؤهلهم العلمي  أنو هذا يدل على  ،المعرفة تبعا للمؤهل العلمي
     المعرفة ضرورة في مؤسساتهم ـ دارةيرون أن لإ
تحليل التباين و نفس النتيجة بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة و عدد الدورات التدريبية حيث أظهر نتائج     
 دارةعدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة لإ Fالأحادي و بعد مقارنة المتوسطات عن طريق اختبار
فقد كانت  ،دد الدورات التدريبيةسنوات الخبرة و ع ينالمعرفة في مؤسسات الاتصالات بسكرة تعزى لمتغير 
، ) α =02.2(أكبر من مستوى المعنوية  ماهو) 600.2(و  )006.2( على الترتيب قيمة مستوى الدلالة
لسنوات الخبرة و عدد المعرفة تبعا  إدارةو هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول 
     .الدورات التدريبية
  :ثالثةال الفرضية الرئيسية مناقشة: الخامسالفرع 
وعي إطارات  ىفي مستو  إحصائيةتوجد فروق ذات دلالة من النتائج السابقة نجد انه صحيح لا     
الجنس، (تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية بناء رأس المال الفكري مؤسسات الاتصالات بضرورة 
 أكدلاختبار التجانس حيث  إلىو ذلك بالرجوع " )التدريبيةالدورات  عددالخبرة و  ،المؤهل العلمي ،السن
، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين ) α =02.2(عدم وجود فروق معنوية بين الجنسين عند مستوى الدلالة 
مؤسسات  إطاراتأن  يؤكدو هذا  ،تبعا لمتغير الجنس رأس المال الفكريإجابات العينة المبحوثة حول 
المعرفة ووعيهم بأهميتها تماشيا مع التغيرات الحاصلة  إدارةالاتصالات على اختلاف جنسهم يرون ضرورة 
 .في محيطهم
  في تكوين رأس المال الفكري مساهمة عمليات إدارة المعرفةدراسة ميدانية ل   الفصل رابع




بعد مقارنة المتوسطات  أثبتت نتائج الدراسة من خلال تحليل التباين الأحادي السنلمتغير  أيضاو       
في مؤسسات رأس المال الفكري نلاحظ عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة ل Fعن طريق اختبار
و هي أكبر من مستوى  )262.2(، فقد كانت قيمة مستوى الدلالة السنالاتصالات بسكرة تعزى لمتغير 
 ريرأس المال الفك، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2(المعنوية 
بناء رأس المال و هذا يدل على ان إطارات العينة المبحوثة على اختلاف أعمارهم يرون أن  ،تبعا للعمر
 مؤسساتهم ـبالنسبة لضرورة  الفكري
تحليل التباين الأحادي و بعد مقارنة و طبعا مثل ذلك بالنسبة لمتغير المؤهل العلمي حيث أظهر نتائج   
في  لرأس المال الفكريعدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة  Fالمتوسطات عن طريق اختبار
و هي  )200.2(مؤسسات الاتصالات بسكرة تعزى لمتغير المؤهل العلمي، فقد كانت قيمة مستوى الدلالة 
، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α =02.2(أكبر من مستوى المعنوية 
إطارات العينة المبحوثة على اختلاف  أنو هذا يدل على  ،تبعا للمؤهل العلمي مال الفكريبناء رأس ال
 أن بناء رأس المال الفكري ضرورة بالنسبة لمؤسساتهم ـ مؤهلهم العلمي يرون
تحليل التباين و نفس النتيجة بالنسبة لمتغير سنوات الخبرة و عدد الدورات التدريبية حيث أظهر نتائج     
لرأس عدم وجود فروق ذات دلالة معنوية بالنسبة  Fالأحادي و بعد مقارنة المتوسطات عن طريق اختبار
فقد  ،سنوات الخبرة و عدد الدورات التدريبية ينفي مؤسسات الاتصالات بسكرة تعزى لمتغير المال الفكري 
 =02.2(أكبر من مستوى المعنوية  ماهو  )062.2(و  )..2.2( على الترتيب كانت قيمة مستوى الدلالة
لسنوات الخبرة و المعرفة تبعا  إدارة، و هذا يدل أنه لا يوجد فروق بين إجابات العينة المبحوثة حول ) α
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 : رابعال الفصل خلاصة  
النموذج المعتمد في الدراسة النظرية على قطاع الاتصالات من خلال مؤسسات الاتصالات  بإسقاط       
 11بسكرة، تم توزيع الاستبانة على عينة المبحوثين و هم إطارات هذه المؤسسات، و كان عدد أفراد العينة 
ة البيانات تم لمعالج 10إصدار  SSPSللعلوم الاجتماعية  حصائيةبرنامج الحزمة الإ  مباستخداإطار و 
 .على فرضيات الدراسة الإجابة
هناك وعي و توجه إيجابي قوي لإطارات مؤسسات الاتصالات أن و من نتائج هذه الدراسة تبين لنا      
انحراف  و) 06.0( يقدر بـ حيث حقق هذا المتغير متوسط حسابينحو إدارة المعرفة، ) عينة الدراسة(بسكرة 
هذا راجع لطبيعة نشاطها و حدة المنافسة بينها، كما أن هناك أيضا وعي و توجه و  )06.2(يقدر بـ معياري 
 ،نحو ضرورة بناء رأس المال الفكري في المؤسسة) عينة الدراسة(إيجابي قوي لإطارات مؤسسات الاتصالات 
علاقة كما أن ال ،)06.2(يقدر بـ انحراف معياري  و) 06.0( يقدر بـ حيث حقق هذا المتغير متوسط حسابي
 أنرافية و الوظيفية اثبت غ، غير أن الخصائص الديمو بين متغيري الدراسة جاءت علاقة طردية  و قوية
على اختلاف خصائصهم نحو  الإطاراتيها لا تؤثر على متغيرات الدراسة، وذلك راجع لوعي الفروقات ف






































      
                               




















             
         
في مؤسسات  مساهمة إدارة المعرفة في بناء رأس المال الفكريإلى  الدراسة هتطرقنا من خلال هذ        
الذي يندرج ضمن الدراسات الحديثة في المجال الاقتصادي، وانطلاقا من الإشكالية الاتصالات بسكرة 
قمنا " ؟ هل تساهم إدارة المعرفة في بناء رأس المال الفكري في مؤسسات الاتصالات بسكرة " المطروحة 
ومفهوم إدارة بتحليل الموضوع إلى جوانبه الرئيسية بالتعرض إلى دراسة وتحليل للمعرفة، أنواعها المختلفة، 
س رأومن جهة أخرى تعرفنا على . المعرفة، وكذا عملياتها ونماذجها، وأخيرا إستراتيجية المعرفة، هذا من جهة
علاقة رأس المال الفكري ببعض التحديات كما تعرضنا إلى دراسة  ،المال الفكري و أبعاده الثلاثة و نماذجه
 .الراهنة  وأيضا كيف يتم بناؤه بإدارة المعرفة 
وتم التوصل إلى أن قيمة المعرفة تتركز في كونها أساس أنشطة إنتاج الثروة من خلال تطبيق         
الأفكار، والمعلومات، والمفاهيم الأساسية، واستخدامها بغرض التحسين المستمر، وا  نتاج عمليات ومنتجات 
ومن ثم فان التنافس  ،الفكريلتنمية رأس المال  اجديدة مختلفة، وعلى هذا الأساس أصبحت المعرفة مصدر 
 .على تلك المعرفة والسيطرة عليها هي في قلب التنافس بين المؤسسات 
الجهود التي تبذلها الإطارات  تعرفنا على ،لمؤسسات الاتصالات بسكرةومن خلال الدراسة الميدانية        
 ةكان لها الأثر الكبير في ريادسواء على المستوى التسييري أو النشاط العملي، والتي  للمؤسساتالمسيرة 
خاصة في مجال استقطاب الكفاءات المدربة والمؤهلة باعتبارها العمود الفقري لأي  ،اوتوسعه مؤسساتهم
 النتائج و  و فيما يلي سوف نتطرق لأهم ،وقد خلصت دراسة الحالة إلى تأكيد فرضيات البحث. نشاط 









 : نتائج الدراسة
 :توصل إلى النتائج التاليةال ،الدراسةتمكنا من خلال  
نحو إدارة ) عينة الدراسة(هناك وعي و توجه إيجابي قوي لإطارات مؤسسات الاتصالات بسكرة  
المعرفة، و هذا راجع لطبيعة نشاط مؤسسات الاتصالات و حدة المنافسة بينها، فبالرغم من 
وعيهم عدم وضوح مفهوم إدارة المعرفة كمصطلح مباشر في ممارساتهم الإدارية إلا أن مستوى 
 .لمعرفة كان قويبإدارة ا
نحو ) عينة الدراسة(هناك أيضا وعي و توجه إيجابي قوي لإطارات مؤسسات الاتصالات  
ضرورة بناء رأس المال الفكري في المؤسسة، و هذا راجع لاهتمامها البالغ بعمليات إدارة 
المعرفة، كما تقدم مؤسسات الاتصالات حوافز مميزة للموظفين لتنشيط هذه العمليات كذلك 
مستوى الخبرة العلمية المتراكمة التي يتحلون بها و الراجعة لسياسة مؤسساتهم على تشجيع 
 .مبادرات القيام بأعمال متنوعة
 تالمعرفة في بناء رأس المال الفكري لمؤسسا دارةلإ إحصائيةتوجد مساهمة ذو دلالة  
، و تتضح ة قوية، كما أن العلاقة بين متغيري الدراسة جاءت علاقة طرديالاتصالات بسكرة
و التي تشير إلى  )007.3=  2R(قيمة معامل التباين  القدرة التفسيرية لهذا النموذج من خلال
( أن إدارة المعرفة تفسر التباين في رأس المال الفكري في المؤسسات الاتصالات بنسبة 
 .و هي نسبة عالية )%0.07
المعرفة في بناء رأس المال البشري في مؤسسات  دارةلإ قوية إحصائيةهناك دور ذو دلالة  
 .)R= 000.3( الارتباطحيث بلغت قيمة معامل  ،الاتصالات بسكرة
المعرفة في بناء رأس المال الهيكلي في مؤسسات  دارةلإ قوية إحصائيةهناك دور ذو دلالة  
 .)R= 3.7.3( الارتباطحيث بلغت قيمة معامل  ،الاتصالات بسكرة
في  علاقاتيالمعرفة في بناء رأس المال ال دارةلإ متوسطة إحصائيةهناك دور ذو دلالة  
 . )R= 7...3( الارتباطحيث بلغت قيمة معامل  ،مؤسسات الاتصالات بسكرة
لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بضرورة إدارة  
الجنس، السن،المؤهل العلمي،الخبرة وعدد (والوظيفية  المعرفة تعزى للمتغيرات الشخصية
 .)الدورات التدريبية





لا توجد فروق ذات دلالة إحصائية في مستوى وعي إطارات مؤسسات الاتصالات بضرورة بناء  
الجنس، السن، المؤهل العلمي، الخبرة (رأس المال الفكري تعزى للمتغيرات الشخصية والوظيفية 
 ).يةوعدد الدورات التدريب
 إدارةالاستعداد الكافي لتنفيذ برامج  مؤسسات الاتصالات بسكرةيتوفر لدى المورد البشري في  
 .المعرفة وتطبيقاتها
قدمية في الخدمة أكثر من اعتماده على حجم المعرفة نظام الترقية للموظفين ما زال يعتمد على الأإن  
 .العاملوالإبداع لدى 
لدى  ةالمعرفي القدراتفتقر إلى نظام يربط المكافئات والحوافز بت مؤسسات الاتصالات بسكرة ما زالت  
 .ويشعرهم بالإحباط يهممما يعيق من تقدم الأداء لد العاملين
بتنفيذ بعض العمليات الجوهرية التي تقوم عليها إدارة المعرفة  مؤسسات الاتصالات بسكرة قوم ت 
حلزونية ت وعملية إنتاج المعرفة من خلال كتحديد وحصر المعرفة المتاحة ووضعها في قواعد بيانا
 .وتوفير آليات الحوار بين الأفراد للمشاركة بالمعرفة المعرفة 
وتبين من خلال الدراسة أن هناك ضعفا في تنفيذ بعض العمليات المعرفية كترميز المعرفة وعمليات  
قسم مختص بإدارة المعرفة تحويل المعرفة الكامنة لدى الأفراد إلى معرفة صريحة وعدم وجود فريق أو 
 وهو آمر ضروري لنجاح التطبيق وتنفيذ برامج إدارة المعرفة 
كشفت الدراسة عن توفر بنية تحتية لتكنولوجيا المعلومات يمكن أن تساهم في إنجاح تطبيق برامج  
قع امو كذلك هناك  ،يةتوفر شبكات اتصال داخلو  ،إدارة المعرفة كتوفر أنظمة معلومات محوسبة
  .ساهم في إنجاز العمليات الإلكترونيةتعلى شبكة الإنترنت  سات الاتصالات بسكرة لمؤس
القدرة على دمج المعرفة المتاحة في بعض الأنشطة الإدارية  المجمعن لدى أتبين من خلال الدراسة  












التوصيات التالية التي نتوصل إلى استنادا على النتائج و  ،صفحات الدراسة ما جاء فيفي ضوء          
 تحسن أداءهابحيث  ،المعرفة في أعمالها إدارة انتهاج عملياتمن  المؤسساتأمل من ورائها أن تتمكن ن
 :تصبح قادرة على التميز وبامتلاكها رأس مال فكري 
لهم المنافع التي يمكن أن أن توضح  وخطة لتطبيق إدارة المعرفة، وضع في يجب إشراك العاملين  
 .هاتتحقق
في برامج إدارة المعرفة وذلك راجع لسبب قدرتها  و الاتصالات تجاهل دور تكنولوجيا المعلوماتعدم  
 .على تسريع عملية إنتاج ونقل المعرفة وتوفر القاعدة الأساسية للمعرفة الصريحة
فالعامل يجب أن يكافأ ليس فقط عند  ،الضرورية لوضع أنظمة الحوافز والمكافئاتصياغة السياسات  
  .اكتسابه لمعرفة جديدة، بل عند قيامه بتنظيمها وتطبيقها في عملة وأنشطته اليومية 
وهذا سوف يؤدي إلى تحقيق العديد من : التعميم الواسع للنجاحات التي تتحقق في إدارة المعرفة  
  .زيادة الاستجابة والقبول بين العاملين ،الفوائد ومنها
تعتبر المركز الحقيقي للمعرفة في المؤسسة حيث يقوم أفرادها إذ  تطوير وتنمية مجموعات المشاركة 
 .عمل اللمشاركة بالمعرفة حول الأنشطة التي تتعلق بابأجراء تطبيقات نموذجية أمام الزملاء بهدف 
تدريب على متطلبات تطبيق برامج الالتأهيل و ، الإعداد ضرورة الاهتمام بالمورد البشري من حيث 
  .إدارة المعرفة 
إعطاء أهمية كبيرة لمكونات رأس المال الفكري و خاصة رأس مال العلاقات عن طريق الاهتمام  
  .بدراسة احتياجات الزبائن لتكو ِّ ن قاعدة واسعة من العلاقات الدائمة معهم
ت تهتم باستخدام المصطلحات الجديدة لإدارة المعرفة و رأس خلق لغة جديدة ونشرها داخل المؤسسا 












مساهمة إدارة المعرفة في في في الحقيقة إلا  محاولة للبحث  ولا تعد،لهذا الموضوعإن دراستنا           
خلال توظيف واستخدام المعلومات من  ،الجزائرية بناء رأس المال الفكري في قطاع الاتصالات
لهذا فقد  ،لذلك فإن الدراسة لا يمكن أن تلم بكل زوايا الموضوع الواسعة النطاق والمعطيات المتوفرة،
تاركين آفاق البحث مفتوحة لبحوث أخرى في  بما هو متوفر من معطيات، ةحاولنا الإجابة عن الإشكالي
هذا الموضوع والتي قد تشكل مواضيع قابلة للبحث  ولهذا نطرح هنا بعض الجوانب من  ،المستقبل
  :مستقبلا 
 .الاقتصادية  إدارة المعرفة في المؤسسةلتطبيق الاستثمار في المورد البشري كمدخل  
بين المؤسسات الخاصة ) دراسة مقارنة ( في بناء رأس المال الفكري إدارة المعرفة مساهمة  
 . المؤسسات العامةو 
 .في المؤسسات الاقتصادية الجزائرية و التطبيق ةالمال الفكري بين النظرينماذج قياس رأس  
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 .2007
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 01الملحق رقم 
 الاستبانة الأولية قبل التحكيم
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 جامعة محمد خيضر بسكرة
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 
  العلوم الاقتصاديةقسم 
 البحث استبيان
 :)ة(الفاضل  )ة(السيد
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته
 إطارفي جمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بها هذا الاستبيان الذي صمم ل أيديكمنضع بين  أنيسرنا             
مساهمة إدارة المعرفة في بناء رأس المال الفكري في " بعنوان لرسالة دكتوراه علوم في الاعلوم الاقتصادية  التحضير
  -نجمة جيزي، موبيليس،  –مؤسسات الاتصال بالجزائر 
على جميع الأسئلة  بالإجابةحول هذا الموضوع  بآرائكمتزويدنا نرجو من سيادتكم  ذه الدراسةفي ه رأيكم لأهميةونظرا              
 .في الخانة التي ترونها مناسبة )x(بوضع علامة بكل دقة وموضوعية 
 .كامل السرية ولن تستخدم إلا لأغـــــــــــــراض البحث العلميالبيانات التي سوف تقدمونها ستكون في ونحيطكم علما أن             
 ونشكركم مقدما على حسن تعاونكم                    
 .رـــــــــــــــــــــــــــوالتقدي الاحترام قــــــــــفائ منا تقبلوا الأخير يــــــــــوف                                    
                 دبلـــــــــــــــــة فاتح.د: الأستاذ المشرف                                      حسيني ابتســـــــام: الباحثـــــــــــــــــــــة
 والوظيفية المعلومات الشخصية :الجزء الأول
 : أمام الخيار المناسب )x(يرجى التفضل بوضع علامة 
 : الجنس .0
 أنثى                                           رــــذك     
    العمر .2
 سنة  30إلى  30من     ،          سنة  30ل من ــــــــــــــــــــــأق
 سنة  35 أكثـــــــــر من،              سنة  30إلى  30من     
 :مستوى التعليمي ال .3
 جامعي            ،  دراسات عليا              ثانوي                 ،     
 :     ةـــــسنوات الأقدمي  .4
 سنوات 3 - 5من ،                     سنوات  5ل من ـــــــــأق    
 رــــــسنة فأكث 50من  ،                      سنة 50 - 30من     
 : عدد الدورات التدريبية .5






 اسةمتغيرات الدر  :الجزء الثاني 









  : التالية العملياتو تتضمن  إدارة المعرفة:  أولا
 :............................................ تشخيص المعرفةعملية  
 
 
 0 . المعارف المتوفرة لديها مقارنة مع المؤسسات المنافسة  فعاليةتقوم المؤسسة بتقييم     
 2 . المطلوبة التي تحتاجها بشكل منظم  الجديدةتقوم المؤسسة بتحديد المعارف      
 0 .تمتلك المؤسسة قائمة واضحة للمعارف تبين ماهي المعارف التي تمتلكها      
 0 .تستعين المؤسسة بالمستشارين و الخبراء في تحديد المعارف اللازمة لأداء مهامها      
 5 .هل لدى المؤسسة برنامج تحديث المعرفة للعاملين      
  :......................................................... اكتساب المعرفةعملية 
 6 في الوقت المناسبة  مع احتياجاتهميها تناسبا عاملتقوم المؤسسة بتدريب      
 7 ين لدعم و متابعة الافكار الجديدة عامليتاح الوقت لل     
 8 ين في البحث عن المعرفةعامليساهم جميع ال     
 9 .المتميزة اصحاب المعارف  عاملينتسعى المؤسسة بكل طاقتها للاحتفاظ بال     
 01 .و مؤسسات البحث و التطوير الجامعاتمن  تقوم المؤسسة باستقطاب المتميزين     
 11 .مطلوبة المعارف التقوم المؤسسة بالاستفادة من مقترحات و شكاوي العملاء في اكتساب      
 :........................................................... توليد المعرفةعملية 
 21 . عامليناستثمار الخبرات و التجارب المتوفرة لدي البتقوم المؤسسة      
 31  .المعارف الجديدة و عملية توليدها بتوفر لدى المؤسسة مصلحة متخصصة ي     
 41 .تستخدم المؤسسة وسائل عملية لخلق الافكار الجديدة كأسلوب العصف الذهني و غيره      
 51 . متاحة للجميع  العاملين لتحويلها الى معارف جديدةلتوليد معارف من تسعى المؤسسة      
 :........................................................... تخزين المعرفةعملية 
 61 قبل تخزين المعرفة لدى المؤسسة يتم فرزها و تنقيتها      
 71 .و الدوريات  ذتركز المؤسسة على توثيق المعرفة في الوثائق، النشريات     
 81  .توثيق المعرفة و تخزينهابرمجيات من أجل  و تستخدم المؤسسة أنظمة     
 91 .للوصول الى المعرفة المخزنة لديهاعاملين وسائل اتصال توفر المؤسسة لل     
 02 .لمعارف الأساسية و لجديدة اوتحديث  استرجاعيتوفر لدى المؤسسة أنظمة      
 12 .الاجتماعات الدورية لتبادل المعارف بشكل منتظم  بإجراءتقوم المؤسسة      
 :.............................................................. التشارك في المعرفةعملية 
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 22 . العاملين في تشارك المعرفة فيما بينهم تشجع المؤسسة على زيادة قدرات ومهارات      
 32 .يتم تبادل الخبراء و المختصين بين الوحدات كوسيلة لاستفادة هذه الوحدات من معارفهم      
 42 .ثقافة المؤسسة تدعم المشاركة في المعلومات و المعرفة      
 52 .يتقبل العاملين المشاركة في المعرفة ولا يحتكرونها كمصدر قوة لهم      
 62 .و الندوات  لوحدات من خلال تبادل التقاريربين اتقوم المؤسسة بتوزيع المعارف      
 :.......................................................................... تطبيق المعرفةعملية 
 72 .حصول العاملين على المعرفة و استخدامهاو يتطور بالاستناد إلى كيفية نظام العمل مرن      
 82 .المعرفة المخزنة لديها تعتمد المؤسسة في عملياتها على      
 92 .يتوفر لدى المؤسسة الوسائل المساعدة في عملية استخدام المعارف الجديدة      
 03 .يستعين العاملين بالخبراء و المختصين في حال استخدام معارف جديدة      
 13 .استخدام المعرفة يتم ادخال خدمات و برامج جديدة عند      
  :التالية الأبعادويتضمن  :رأس المال الفكري :ثانيا
 ..........................................................:  رأس المال البشريبعد 
 20 . لمؤسسة المعرفة اللازمة لأداء مهامهم بأفضل وجهالعاملين بايوجد لدى      
 33 . يتشارك العاملين ذوي الخبرة مع العاملين الجدد في المعرفة      
 43  .المعرفة المحدثة باستمرار عن الخدمات التي تقدمها المؤسسة  عاملينيتوفر لدى ال      
 53 .عاملينهناك آليات لاستقبال الآراء و المقترحات بين ال     
 63 .ق عمل ر ف بواسطةيتم انجاز الاعمال في المؤسسة      
 73 .هناك فرق عمل من اصحاب الخبرة للاستشارة العلمية      
 83 .من معارف تعقد المؤسسة ورش و ندوات ودورات لتطبيق كل ما هو جديد      
 93  .المؤسسة القدرة على التكيف مع ضغوطات العمل اليوميةب العاملينيمتلك      
مع بعضهم البعض لإيجاد حلول للمشاكل المطروحة و توليد الافكار  عاملينيتفاعل ال     
  .الجديدة
 04
 ............................................................:  رأس المال الهيكليبعد 
 00 .وتصنف البيانات و المعلومات المتوفرة ثم تخزن ليسهل تجميعها و تبويبها المؤسسة تنظم      
 20 .نظام فعال يساعد على تنظيم امعلومات و استرجاعها بالمؤسسة يوجد     
 00 .يتم مراجعة العمليات الادارية بشكل مستمر في المؤسسة     
 00 .بتنفيذ برامج التدريب اللازمة على استخدام التكنولوجيا الحديثة تقوم المؤسسة      
 50 للتقليل من الاخطاء في العمليتم تطوير العمليات الادارية باستمرار      
يوفر الهيكل التنظيمي للمؤسسة درجة كبيرة من الوضوح في طبيعة العلاقات القائمة بين      
 الرؤساء و المرؤوسين 
 60




يضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة تدفق و سريان المعرفة اللازمة لجميع المستويات      
 الادارية في المؤسسة 
 40
 :................................................................... العلاقاتمال الرأس بعد 
 94 .تطورةالمتنوعة والم زبائنال اترغب سات استطلاعية مستمرة للتعرف علىتقوم المؤسسة بدرا     
 05 .تمنح المؤسسة زبائنها الدائمين مزايا اضافية تميزهم عن الزبائن العاديين      
 15 .تسعى المؤسسة الى تخفيض الوقت اللازم لحل مشاكل الزبائن الى حد كبير      
 25 .تكرس المؤسسة وقتا كبيرا لاختيار المتعاملين باسمها      
تميل المؤسسة الى نقل مسؤولية تنفيذ الوظائف الثانوية لديها الى مجموعة من المتعاملين      
  .المتخصصين
 35
 45 .تقوم المؤسسة بمجموعة من التحالفات مع المؤسسات الاخرى من اجل انجاز اعمالها      
 55  .بمسح دوري للبيئة التنافسية للتعرف على الخدمات التي يقدمها المنافسونتقوم المؤسسة      








 03الملحق رقم 
 الاستبانة المعدلة و الموزعة
 الجمهورية الجزائرية الديمقراطية الشعبية 
 جامعة محمد خيضر بسكرة
 كلية العلوم الاقتصادية والتجارية وعلوم التسيير 
  العلوم الاقتصاديةقسم 
  استبيان
 :)ة(الفاضل  )ة(السيد
 السلام عليكم ورحمة الله وبركاته
لرسالة  التحضير إطارفي جمع المعلومات اللازمة للدراسة التي نقوم بها هذا الاستبيان الذي صمم ل أيديكمنضع بين  أنيسرنا             
  :بعنواندكتوراه علوم في الاعلوم الاقتصادية 
 بسكرة الاتصالاتمساهمة إدارة المعرفة في بناء رأس المال الفكري في مؤسسات 
بكل على جميع الأسئلة  بالإجابةحول هذا الموضوع  بآرائكمتزويدنا نرجو من سيادتكم  ذه الدراسةفي ه رأيكم لأهميةونظرا              
علما أن البيانات التي سوف تقدمونها ستكون في كامل  ونحيطكم .في الخانة التي ترونها مناسبة )x(بوضع علامة دقة وموضوعية 
 .السرية ولن تستخدم إلا لأغـــــــــــــراض البحث العلمي
 ونشكركم مقدما على حسن تعاونكم
 دبلـــــــــــــــــة فاتح.د: الأستاذ المشرف                                      حسيني ابتســـــــام: الباحثـــــــــــــــــــــة
 
                                    : أمام الخيار المناسب )x(يرجى التفضل بوضع علامة 
 والوظيفية المعلومات الشخصية :الجزء الأول
 : الجنس .1
 أنثى                                           رــــذك     
    السن .2
 سنة  30إلى  30من     ،          سنة  30ل من ــــــــــــــــــــــأق
 سنة  35 أكثـــــــــر من،              سنة  30إلى  30من     
 : المؤهل العلمي .0
 التدرجما بعد   ،            مهندس،              ليسانس  تقني سامي                ثانوي                     
 :     الخبرةسنوات   .4
 سنوات 3 - 5من ،                     سنوات  5ل من ـــــــــأق    
 رــــــسنة فأكث 50من  ،                      سنة 50 - 30من     
 : الي تم حضورها عدد الدورات التدريبية .5
 اتدور  7أكثر من    ،دورات             6إلى 0من     ،               دورات 0أقل من     
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  : التالية العملياتو تتضمن  إدارة المعرفة:  أولا
  تشخيص المعرفةعملية  
 0 .المؤسسة قائمة واضحة للمعارف التي تمتلكها  لدى     
 2 .تقوم المؤسسة بتقييم المعارف المتوفرة لديها مقارنة مع المؤسسات المنافسة      
 0 .ظم تتقوم المؤسسة بتحديد المعارف المطلوبة التي تحتاجها بشكل من     
 0 . لأنشطتهاتستعين المؤسسة بالمستشارين و الخبراء في تحديد المعارف اللازمة      
  اكتساب المعرفةعملية 
 5  . يها تناسبا مع احتياجاتهمعاملتقوم المؤسسة بتدريب      
 6 .ين لدعم و متابعة الافكار الجديدة عامليتاح الوقت لل     
 7 .المعرفةين في البحث عن عامليساهم جميع ال     
 8 .المتميزة المعارف  أصحاببتسعى المؤسسة للاحتفاظ      
 9 .البحث و التطوير مراكزو  الجامعاتتقوم المؤسسة باستقطاب المتميزين من      
 01 .مطلوبة المعارف التقوم المؤسسة بالاستفادة من مقترحات و شكاوي العملاء في اكتساب      
  توليد المعرفةعملية 
 11 . عامليناستثمار الخبرات و التجارب المتوفرة لدي البتقوم المؤسسة      
 21  . تمتلك المؤسسة اليات للحصول على المعارف الجديدة     
 31 . لخلق الافكار الجديدة فرق العملتستخدم المؤسسة      
 41 .  لتوليد معارف من العاملين لتحويلها الى معارف جديدةتسعى المؤسسة      
  تخزين المعرفةعملية 
 51 .قبل تخزيناالمؤسسة  في رفاالمعيتم فرز      
 61 .تركز المؤسسة على توثيق المعرفة في الوثائق، النشريات و الدوريات      
 71  .توثيق المعرفة و تخزينهابرمجيات من أجل  و تستخدم المؤسسة أنظمة     
 81 .للوصول الى المعرفة المخزنة لديهاعاملين وسائل اتصال توفر المؤسسة لل     
 91 . لمعارف الأساسيةا استرجاعيتوفر لدى المؤسسة أنظمة      
 التشارك في المعرفةعملية 
 02 . العاملين في تشارك المعرفة فيما بينهم تشجع المؤسسة على زيادة قدرات ومهارات      
 12 .يتم تبادل الخبراء و المختصين بين الوحدات كوسيلة لاستفادة من معارفهم      
 22 .ثقافة المؤسسة تدعم المشاركة في المعلومات و المعرفة      
 32 .يتقبل العاملين المشاركة في المعرفة ولا يحتكرونها كمصدر قوة لهم      











  تطبيق المعرفةعملية 
 52 .تطبق المؤسسة المعارف  التي تتحصل عليها     
 62 .المعرفة المخزنة لديها تعتمد المؤسسة في عملياتها على      
 72 . هناك تطوير دائم في أنظمة الانتاج بالاعتماد على المعارف الجديدة المتوفرة     
 82 .يستعين العاملين بالخبراء و المختصين في حال استخدام معارف جديدة      
 92 .يتم ادخال خدمات و برامج جديدة عند استخدام المعرفة      
  :التالية الأبعادويتضمن  :المال الفكري رأس :ثانيا
  رأس المال البشريبعد 
 03 . يتشارك العاملين ذوي الخبرة مع العاملين الجدد في المعرفة      
 13  .المعرفة المحدثة باستمرار عن الخدمات التي تقدمها المؤسسة  عاملينيتوفر لدى ال      
 23 .عاملينالمقترحات بين الهناك آليات لاستقبال الآراء و      
 33 .هناك فرق عمل من اصحاب الخبرة للاستشارة العلمية      
 43 .معارف المن تعقد المؤسسة ورش و ندوات ودورات لتطبيق كل ما هو جديد      
 53  .المؤسسة القدرة على التكيف مع ضغوطات العمل اليوميةب العاملينيمتلك      
 63  .مع بعضهم البعض لإيجاد حلول للمشاكل المطروحة عاملينيتفاعل ال     
  رأس المال الهيكليبعد 
 73 .وتصنف البيانات و المعلومات المتوفرة ليسهل تجميعها و تبويبها المؤسسة تنظم      
 83 .معلومات و استرجاعهاالنظام فعال يساعد على تنظيم  بالمؤسسة يوجد     
 93 .بتنفيذ برامج التدريب اللازمة على استخدام التكنولوجيا الحديثة تقوم المؤسسة      
 04 يتم تطوير العمليات الادارية باستمرار للتقليل من الاخطاء في العمل     
 14 الهيكل التنظيمي طبيعة العلاقات القائمة بين الرؤساء و المرؤوسين  يوضح     
 24 يضمن الهيكل التنظيمي للمؤسسة تدفق المعرفة لجميع المستويات الادارية في المؤسسة      
  العلاقاتمال الرأس بعد 
 34 .المتنوعة زبائنال اترغب سات استطلاعية مستمرة للتعرف علىتقوم المؤسسة بدرا     
 44 .تمنح المؤسسة زبائنها الدائمين مزايا اضافية تميزهم عن الزبائن العاديين      
 54 .تسعى المؤسسة الى تخفيض الوقت اللازم لحل مشاكل الزبائن الى حد كبير      
 64 .تكرس المؤسسة وقتا كبيرا لاختيار المتعاملين باسمها      
 74  .خارجيين متعاملين متخصصينلالوظائف بعض نقل مسؤولية تنفيذ لتميل المؤسسة      
 84 .تقوم المؤسسة بمجموعة من التحالفات مع المؤسسات الاخرى من اجل انجاز اعمالها      
 94  .بمسح دوري للبيئة التنافسية للتعرف على الخدمات التي يقدمها المنافسونتقوم المؤسسة      
 .شكرا على حسن تعاونك
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 40الملحق رقم 
 .منحنى يوضح خضوع متغير تشخيص المعرفة لمتوزيع الطبيعي 
 
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات نظام : المصدر
 .منحنى يوضح خضوع متغير اكتساب المعرفة لمتوزيع الطبيعي 
 
 







 . لمتوزيع الطبيعي  توليد المعرفةمنحنى  يوضح خضوع متغير
 
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات نظام : المصدر     
 .منحنى  يوضح خضوع متغير تخزين المعرفة لمتوزيع الطبيعي 
 
 





 .منحنى  يوضح خضوع متغير التشارك في المعرفة لمتوزيع الطبيعي 
 
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات نظام : المصدر
 .منحنى  يوضح خضوع متغير تطبيق المعرفة  لمتوزيع الطبيعي 
 





 .منحنى  يوضح خضوع متغير إدارة المعرفة لمتوزيع الطبيعي 
 
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات نظام : المصدر    
 .منحنى  يوضح خضوع متغير رأس المال البشري  لمتوزيع الطبيعي 
 
 SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات نظام :    المصدر
 402
 
 .منحنى  يوضح خضوع متغير رأس المال الهيكمي لمتوزيع الطبيعي 
 
 SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات نظام :    المصدر
 .منحنى  يوضح خضوع متغير رأس المال العلاقاتي لمتوزيع الطبيعي 
 




 .منحنى  يوضح خضوع متغير رأس المال الفكري لمتوزيع الطبيعي 
 
 
 .SSPSمن إعداد الباحثة بالاعتماد عمى مخرجات نظام :    المصدر
 
